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I - Biographie de l’auteur 
Ancien rédacteur chef de la « Harvard Business Review » (HBR), Nicholas Carr est un auteur et un conférencier dont le travail porte sur la stratégie, l'innovation, et la technologie. 

Après avoir écrit en 2003 un article intitulé « IT Doesn't Matter » (Les TIC n’ont pas d’importance) dans cette revue, il a publié en 2004 ce livre qui a lancé un débat sur le rôle des TIC dans la gestion d’entreprise et a passablement déplu aux entreprises – fabricants de matériel, de logiciel, mais aussi consultants - qui vivent de cette industrie. 

En plus d'avoir écrit une douzaine d’articles et d’entretiens pour HBR, Carr a travaillé pour différents journaux et revues. Il contribue à la revue « Strategy & Business » en matière d'innovation et rédige un blog « Rough Type ». Il est considéré aux Etats-Unis comme l’un des principaux penseurs en matière de technologie de l'information. 

Carr a été conférencier au MIT, à Harvard, à Wharton, à l'université de Sydney, à l’université de Moscou, à la NASA et pour la banque fédérale de Dallas.

Il est aussi intervenu dans beaucoup d'industries, d’entreprises, et des conférences sur le continent américain, en Europe et en Asie. 

Il est également intervenu en tant que commentateur sur des radios. 

Nicholas Carr a été responsable commercial chez « Mercer Management Consulting ». 

Il a comme diplôme une Licence de l'université de Dartmouth et un Master de Harvard. 

II - Postulats
Définition de « IT » 
Dans sa préface (p. xii) et dans sa toute première note la concernant, Nicholas Carr précise le périmètre qu’il entend par « IT » : il s’agit de l’ensemble des technologies, à la fois matérielles et logicielles (p. 32), qui permettent de stocker, traiter et transporter l’information sous une forme numérique.

Nous avons traduit ce terme par « TIC » - Technologies de l'Information et de la Communication - car il inclut les aspects réseaux qui ne sont pas explicités par le terme « informatique ».

Par ailleurs, il ne prend pas en compte l’information au sens sémantique, ni la pertinence de son usage. 

Il note aussi qu’il limite son sujet aux applications des TIC dans et entre les entreprises, ce qui exclue les particuliers. En outre, il ne prend en compte que le monde développé (p. xiii).

Définition de la stratégie

La stratégie se définit comme ce qui donne un avantage compétitif durable et est liée à la rareté et non à l’omniprésence de la technologie (p 7).

Ce qui est stratégique est ce qui assure la pérennité au niveau de l’entreprise : c’est donc la différentiation par rapport aux concurrents (p. 7-8).
La stratégie passe par les technologies propriétaires - gardées sous contrôle par l’entreprise (p.17-18) - et le développement d’usage plus pertinent des technologies (p. 9).

Avantage de la standardisation 

La standardisation consiste à répondre aux besoins d’interconnexion et d’inter opérationnalité pour permettre le partage des TIC (p. 33) en surmontant des barrières physiques, techniques et économiques (p. 20).
Elle concerne de façon croissante le matériel, les logiciels et même dans une certaine mesure l’architecture informatique (p. 32-60).

Elle s’étend grâce à ses avantages de coûts, de simplicité d’usage et de réponse aux besoins de communication (p. 34).

La standardisation et les innovations en la matière tendent aujourd’hui à être portées par les fournisseurs de technologie qui seul peuvent se permettre de tels coûts de développement (p. 43) et qui ont intérêt à promouvoir leur plus large adoption (p. 56).

Ce mouvement a été encouragé par les possibilités offertes par Internet (p. 54).

III - Hypothèses
Les chapitres du livre introduisent une succession d’hypothèses :

Technologies d'infrastructure 

Il s’agit – dans une perspective historique – des technologies fondamentales et révolutionnaires ayant participé à l’industrialisation du 19ème et du début du 20ème telles que l’électricité, le chemin de fer, le télégraphe (p. 18-19).
Ces technologies forment l’infrastructure économique des entreprises en reliant fournisseurs, producteurs et clients d’une façon qui modifie leur relation (p. 15-16). 

De ce fait et d’un point de vue économique, une technologie d’infrastructure offre plus de valeur lorsqu’elle est partagée de façon macroéconomique (p 18).

Ces caractéristiques les amènent à se standardiser rapidement (p. 28).

Carr oppose ce type de technologie aux technologies propriétaires (p. 17) détenues par une seule entreprise à laquelle elles fournissent un avantage sur ses concurrents, même s’il précise qu’une technologie d’infrastructure peut commencer son développement sous la forme de technologie propriétaire.

Banalisation des TIC

En tant que technologie d’infrastructure, les TIC subissent la même évolution que leurs prédécesseurs : la banalisation par la standardisation permettant une diffusion massive et une baisse des coûts qui rend ses technologies accessibles à toutes les entreprises.

C’est la puissance et l’omniprésence des TIC qui leur donne un potentiel économique supérieur au niveau macroéconomique et conduit à la banalisation. (p. 11).
Le résultat de cette banalisation est de transformer les TIC en un simple facteur nécessaire à la production, une marchandise appelée « Commodity input ». (p. 7).

L’investissement dans de tels facteurs est toujours indispensable pour rester dans la course économique (p. 8-9) même si leur coût a baissé pendant leur banalisation ce qui en renforce l’intérêt (p. 112). 

Même l’usage des TIC s’est standardisé par dissémination des meilleures pratiques (p. 29).

Le rythme de l’innovation technologique dépassant actuellement celui de l’évolution des exigences des utilisateurs, on aboutit à une situation de surcapacité qui permet de se contenter de solutions alternative plus simples et moins coûteuses (p. 38-39).
Erosion de l’avantage compétitif
Carr voit deux niveaux (p. 17) d’avantages compétitifs dans une technologie :

· au niveau de l’entreprise avec une technologie propriétaire dont le contrôle donne un avantage, 

· au niveau macroéconomique par l’avantage inhérent au partage de la technologie.

C’est cette banalisation qui fait s’évanouir les possibilités d’avantage concurrentiel au niveau de l’entreprise (p. 66-67).

La progicielisation a été l’axe de standardisation des logiciels par la réutilisation et l’homogénéisation des fonctionnalités. Le logiciel devient alors un produit d’éditeur –largement distribué - conçu pour fonctionner en réseau et être utilisé par des non informaticiens (p. 44-45). 

Jusqu’aux ERP qui permettent d’intégrer différents logiciels en un et de gérer un nombre croissant de fonctions de l’entreprise (p. 46-47).

La différentiation par la personnalisation  finit elle même par ne plus  être rentable, car les consultants assurent la diffusion rapide de toute bonne pratique.

Les TIC gardent une influence sur la pratique des entreprises et leur productivité, mais celle-ci se répandent rapidement chez les concurrents : elles disparaissent de la vision stratégique de l’entreprise, mais restent un outil d’efficience (p. 29).
IV - Démonstration
Axe stratégique
Carr assimile les TIC à une « technologie d’infrastructure » en utilisant des analogies d’usage et d’évolution avec les technologies des premières révolutions industrielles (p. 10-11).
S’il n’est pas le premier à faire une comparaison entre l'informatique et les technologies d’infrastructure plus anciennes, Carr choisit de baser sa comparaison non pas sur le mode d’investissement ou sur l’influence sur la structure de l’économie, mais sur l’aspect stratégique dans la concurrence entre entreprise (p. 16).
La valeur stratégique des TIC est apparue parallèlement à leur développement et s’est traduite par des investissements croissants et un centrage du discours des managers sur la valeur de l’information (p. 5).

Mais Carr cherche à démontrer que le postulat qui veut que l’importance stratégique des TIC augmente avec sa puissance (p. 7) est erroné.

Cette importance stratégique s’obtient en réalité par :

· l’accès à une technologie que les autres n’ont pas, qu’elle soit propriété de l’entreprise ou difficile d’accès (p.17-19),

· l’anticipation des usages d’une technologie, avant que les meilleures pratiques ne soient diffusées (p. 21) ou en modifiant le marché d’une façon favorable à l’entreprise (p. 23-25).

Erosion de l’importance stratégique

Une technologie propriétaire fournit à son propriétaire un avantage concurrentiel tant qu’il en garde le contrôle par des droits, des coûts ou l’absence de normalisation.

Si cette technologie offre un plus grand potentiel commercial à un niveau macroéconomique, il se produit un appel d’air sur les investissements et la capacité de production.

La concurrence s’accroît, les prix tendent à baisser, ce qui amène la technologie à être rapidement partagée.

Au fur et à mesure de sa généralisation, les TIC et leurs usages se banalisent : la standardisation et les meilleurs pratiques s’imposent : la technologie propriétaire - obsolète en tant que telle - devient une technologie d'infrastructure.

L’investissement dans de telles technologies reste indispensable et coûteux, mais la valeur qu’elles peuvent encore générer sera rapidement partagée avec d’autres entreprises (p. 8-9).

Les TIC deviennent un facteur et un coût de production nécessaire au maintien dans la course économique, mais ne permettent plus de se distinguer des concurrents : elles n’ont plus d’influence stratégique (p 7 et 9).

Ce n’est que dans quelques cas que - même quand la technologie s’est banalisée - si l’avantage acquis quand l’entreprise en était propriétaire ou seule utilisatrice lui a permis de prendre une avance conséquente sur ses concurrents, l’avantage reste durablement (p. 19).

Le bénéfice des TIC après leur banalisation persiste mais uniquement au niveau  macroéconomique d’une région ou d’une branche industrielle.

Comme la stratégie se définit au niveau d’une entreprise, elle n’est plus stratégique et ne génère plus de haut profit (p. 30).
Carr reste dubitatif sur l’existence d’un avantage de coût après banalisation.

Si des études ont apporté des preuves d’un lien entre informatisation et croissance de la productivité – sauf dans la banque où les coûts ont dépassé les gains – celle-ci se fait le plus souvent au profit du consommateur (p. 63-65). 
La productivité ne fournit donc pas nécessairement un avantage stratégique.

Evolution de l’axe stratégique
Au delà de l’utilité opérationnelle des TIC – que Carr ne nie pas – la vraie stratégie repose sur la différentiation qui seule permet d’assurer la pérennité de l’entreprise en évitant une guerre des coûts toujours meurtrière (p. 8).

Certaines entreprises pourront encore trouver un avantage compétitif dans des usages plus pertinents de la technologie - avant que ces meilleures pratiques ne se répandent - ou dans une meilleur vision de l’évolution possible du marché et de leur organisation sous d’influence de cette technologie. C’est en les anticipant au mieux, qu’une entreprise peut encore tirer un avantage concurrentiel durable d’une telle technologie (p. 23).

Par ailleurs, la compétition entre fournisseurs liée à la banalisation donne aux entreprises des opportunités de reprendre la main face à ceux-ci (p. 114).

V – Résumé  de l’ouvrage
Nicholas Carr cherche dans cet ouvrage à contribuer à la réévaluation de l’approche des investissements dans les TIC et de leur management.

0. The Great Debate/ Le grand débat
Cinquante ans après l’apparition des TIC, son influence sur les entreprises et leur productivité, leur compétitivité et leur profitabilité reste floue aussi bien au niveau des branches industrielles que des entreprises individuelles.
Nicholas Carr revient sur le débat généré par son article de 2003 dans la Harvard Business Review, en se proposant de reprendre et développer son hypothèse d’une baisse de l’importance stratégique des TIC.

Ensuite, il développe le plan de déploiement de ses arguments dans les sept chapitres du livre.

1. Technological Transformations/ Transformations technologiques
The Rise of a New Business Infrastructure/ L'ascension d’une nouvelle infrastructure d’entreprise

Nicholas Carr fait la liste d’un grand éventail d’innovations technologiques dans les TIC qui ont transformé le monde des affaires depuis les années 60.

The Great Mind-Set Shift/ Un tournant important

A mesure que les TIC montaient en puissance et se généralisaient, elles étaient de plus en plus perçues comme une ressource stratégique critique pour l’obtention d’un avantage compétitif.

Mais Nicholas Carr considère que c’est la rareté et non l’ubiquité qui donne un avantage compétitif.
The Strategic View/ La vision stratégique
Si leurs particularités assurent la survie des entreprises dans la guerre des prix, les investissements en produits largement partagés ne permettent pas la différentiation car les gains sont partagés aussi. 

Mais cette pratique ne peut être évitée.

Looking Forward, Looking Back/ Regarder en avant et en arrière
Les TIC passant du statut d’avantage à celui de coût, verront leur mode de gestion évoluer et la gestion des risques se développer tout particulièrement.

Pour prendre les meilleures décisions, les gestionnaires devront regarder à la fois vers l’avenir et vers le passé sur deux siècles de technologies se généralisant et se transformant en produit de base. Il leur faudra perdre leurs illusions technologiques.
Cette transformation en “commodity” ou produit de base est naturelle pour les TIC : c’est la meilleur façon d’optimiser sa valeur quand elle perd son importance stratégique.
2. Laying Tracks/ Faire son chemin
The Nature and Evolution of Infrastructural Technologies/ La Nature et l’évolution des technologies d’infrastructure 

Depuis le 19ème siècle, différentes technologies se sont développées et ont transformé le commerce en devenant des technologies d’infrastructure.

Un parallèle peut être fait entre ces produits de base et les TIC d’un point de vue de l’investissement et industriel.
Nicholas Carr fait de même au niveau firme et d’un point de vue stratégique.

Advantages of Access/ Avantages lié à l’accès 
Nicholas Carr distingue deux profils technologiques :

· les technologies propriétaires possédées par une entreprise qui peut en tirer un avantage stratégique tant qu’elle garde cette technologie sous contrôle, 

· les technologies d’infrastructure qui fournissent plus de profit partagées qu’isolées.

Mais les différences entre les deux s’estompent quand les restrictions d’accès aux technologies propriétaires disparaissent.

Advantages of Foresight/ Avantages lié à la vision 

Une meilleure vision de l’usage d’une technologie apporte des avantages en permettant la définition des meilleures pratiques au profit de l’organisation concernée.

Cela peut aussi changer le marché comme l’on fait les chemins de fer pour la production et la distribution de masse.

Building the Infrastructure/ La construction de l’infrastructure

Les entreprises qui n’ont fait qu’adopter les technologies de leurs précurseurs n’ont pas obtenu durablement le même avantage compétitif : quand sa phase de développement se finit, une technologie devient accessible et abordable pour tous, son prix baisse en même temps que les investissements s’accélèrent.

Des standards se définissent : la technologie n’est plus propriétaire et les meilleurs pratiques se développent, mais il n’est pas sur que cela engendre un avantage de coût.

Les technologies d’infrastructure jouent un rôle essentiel et nécessitent de grosses dépenses, mais ne sont plus stratégiques pour la gestion.

L’influence d’une telle technologie se ressent alors au niveau de la branche industrielle ou du pays, mais plus à celui de la firme.

3. An Almost Perfect Commodity/ Un parfait produit de base
The Fate of Computer Hardware and Software/ Le destin du matériel et des logiciels informatiques
Les TIC couvrent à la fois le matériel et le logiciel. C’est aussi un système de transmission de données qui – en tant que tel – est devenu partagé et standardisé.
The Commoditization of Hardware/ La généralisation du matériel informatique

Les PC ont été les premiers ordinateurs utilisés par des non informaticiens, pour cette raison, ils devaient être très standardisés.
Dans un deuxième temps, les serveurs et les postes de travail se standardisent par l'usage de puces de haute fréquence, d'internet et systèmes d'exploitation standardisés.
Maintenant, c'est le tour du stockage de données pour permettre l’interopérabilité et l'usage des logiciels libres.
La standardisation des réseaux sera la prochaine étape grâce de nouvelles puces plus polyvalentes.

Tout ce développement de la puissance des TIC risque de déboucher sur une informatique surtaillée pour les besoins. Les utilisateurs les plus perspicaces y verront une opportunité d'acheter des versions moins chères mais suffisantes.
Cette tendance mènera – à terme – à la fusion des composants informatiques en une seule machine d’informatique distribuée (
) par le partage des ressources qui marquera une étape supplémentaire dans la banalisation des TIC. 

The Commoditization of Software/ La généralisation des logiciels informatiques
Le logiciel est vu à la fois comme une incarnation de l'intelligence humain" au niveau général et un produit, résultat onéreux à  créer, mais facilement partageable comme tout produit de base.
Les entreprises acceptent alors de perdre en différentiation  ce qu'elles gagnent en économie d'échelle.
Le succès des logiciels intégrés peut s'expliquer ainsi par :

· un nombre toujours croissant de PC dans l'entreprise,
· l'usage standardisé que peuvent en faire des non informaticiens,
· les applications partagées nécessaires au fonctionnement du réseau.

Un large éventail de logiciels individuels est remplacé par des ERP modulaires dont le paramétrage donne les mêmes fonctionnalités moins chères mais sans différentiation : ce processus de généralisation des fonctionnalités du coeur de métier de l'entreprise culmine par l'usage de la configuration par défaut.

A partir de ce moment, l'innovation est menée par les fournisseurs, les entreprises utilisatrices ne pouvant guère se distinguer entre elles.  

Software’s Future/ Le futur du logiciel

L'un des risques actuels pour les TIC est d'être surtaillé par rapport aux besoins.

On peut l'éviter en utilisant :

- des logiciels de base ou libres,

- des outils de gestion de logiciels simplificateurs, permettant la réutilisation de composants, base de la modularité et donc de la généralisation.  






- la délocalisation des programmeurs,

- l'usage d'internet qui permet la standardisation dans la production et la distribution de logiciels facturés en fonction de l'usage.

Innovation in the Architecture/ L’innovation dans l’architecture
L’architecture des TIC a particulièrement changé avec le réseau ouvert d’internet : là aussi, l’innovation vient des fournisseurs et largement adoptée comme standard industriel.
Les fournisseurs proposent maintenant l’architecture orientée services (Service Oriented Architecture) qui permet de connecter des systèmes hétérogènes au travers de services web distribués via internet : la différentiation s’efface encore un peu plus dans ce cas.

When Enough’s Enough/ C’en est assez
Penser que les TIC ne parviendront jamais à un état de maturité est un des mythes de cette profession.
Les matériels et logiciels existant finiront par suffire aux besoins, si ce n’est pas encore le cas : le rôle réel des TIC demain sera d’être un produit de consommation courante, ce que Nicholas Carr appelle « commodity ».

4. Vanishing Advantage/ Un avantage qui s’évanoui
Information Technology's Changing Role in Business/ Le changement de rôle des TIC  en entreprise 
Des études de Erik Brynjolfsson et Lorin Hitt du MIT tendent à montrer que les dépenses consacrées aux TIC – même en incluant les dépenses en capital – ont contribué positivement à la productivité des entreprises, mais le bénéfice économique va dans la poche du consommateur.

Une autre étude de Baba Prasad et Patrick Harker - de la Warton School - effectuée dans le secteur bancaire, n’apporte aucune preuve que les dépenses consacrées aux TIC aient amélioré la profitabilité, ni le productivité. Les TIC sont juste une nécessité de la compétition économique mais ne rapportent plus de bénéfice stratégique.
Ces études – méconnues en leur temps – tendent à prouver que les entreprises ne peuvent capitaliser longtemps sur les avantages compétitifs gagnés par les TIC.

Dans des branches économiques déjà fortement informatisées, le potentiel stratégique de cette technologie devient très limité, même s’il peut rester plus élevé dans d’autres secteurs.

When IT Was New/ Les débuts des TIC

Différentes barrières existaient au début des TIC : 

· des barrières techniques à la construction des ordinateurs,

· des barrières  économiques de coût des ordinateurs et du personnel,

· des barrières de rareté du personnel compétent.

De telles barrières ont donné aux précurseurs un avantage compétitif sur les suiveurs : c’est l’avantage d’accès.

Locking in Advantage/ Consolider ses avantages
L’avantage de vision est obtenu en découvrant avant les autres de nouveaux processus opératoires pour les TIC qui contribuent à réduire les coûts, mais aussi à fournir un meilleur service aux clients.

Mais les avantages basés sur les coûts, la technique ou le manqué de standardisation finissent par s’évanouir ou peuvent – dans certain cas – fournir un avantage durable quand il sont bien protégés.

The Technology Replication Cycle/ Le cycle de duplication technologique

Ce qui a permis la transformation des premiers investissements dans les TIC en avantage durable pour certaines entreprises, c'est le fossé que cela a créé entre elles et les suiveurs qui cherchaient à atteindre le même niveau de performance.

Un avantage durable se traduit par des retours sur investissements, de meilleures ventes et une meilleure image de marque.

Ce cycle de duplication technologique par les concurrents  que cela engendre se raccourcit au fur et à mesure de la baisse des prix  et de l’extension d’internet.

The Homogenization of Processes/ L’homogénéisation des processus
Les fournisseurs améliorent encore plus les meilleurs pratiques grâce à la technologie.

Un logiciel qui automatise un processus entier le modifie pour le rendre générique : l’acceptation d’une telle perte de différentiation repose sur l’hypothèse que les meilleurs pratiques génèreront plus de bénéfice en partageant l’expérience et en homogénéisant.

The Emergent of Dominant Designs/L’émergence d’un modèle dominant
Suivant Nicholas Carr, Les TIC sont plus proches de la fin de sa phase de développement que du début : on va entrer dans une phase d’adaptation au modèle dominant avec peu de créativité.

5. The Universal Strategy Solvent/ La dissolution stratégique
The IT Infrastructure's Corrosive Effect on Traditional Advantages/ l’effet corrosif de l’infrastructure des TIC sur les avantages traditionnels
Les technologies d’infrastructure perdent leurs avantages compétitifs en arrivant à maturité, mais pas leur capacité de nuisance, particulièrement dans le cas de l’influence transverse des TIC sur les processus.
Internet efface les avantages traditionnels  en faveur des clients : toute la stratégie d’entreprise doit être revue.

Sustainable advantage and Leverageable Advantage/ Avantages durable et démultiplicateur 
La stratégie reste toujours importante et doit être construite sur le long terme et sur une vision plus intelligente que la recherche d’avantages démultiplicateurs court-termistes alors que les TIC vont vers une stratégie stable.

In Praise of Walls/ Eloge des frontières

L’infrastructure des TIC dissout les contours organisationnels par la porosité aux échanges d’informations. La différentiation par le contrôle exercé sur l’information s’en retrouve ruinée.

Certains envisagent la diminution de taille et même la disparition des entreprises à cause de la baisse des coûts de transaction générée par internet en se basant sur une interprétation de l’approche de la firme de Coase 
Mais ils omettent la réalité du monde des affaires : la productivité et la profitabilité qui sont à la base de la capacité stratégique de l’entreprise.

The Need for Bifocal Vision/ Le besoin de vision bifocale

Il y a deux façons de voir la stratégie :

· la vision de l’industrie classique basée sur la connaissance contextuelle de la branche,
· la vision basée sur l’analyse des ressources de l’entreprise.

Les deux visions doivent être prises en compte simultanément, surtout du point de vue de l’infrastructure des TIC.

6. Managing the Money Pit/ Gérer la pompe à phynance

New Imperatives for IT Investment and Management/ Les nouveaux impératifs de l’investissement et la gestion informatiques
Les technologies d’infrastructure, si elles ne sont plus stratégiques, restent essentielles au fonctionnement des entreprises. 

Le risque décroît quand une technologie atteint sa maturité, mais il doit toujours être pris en compte par des plans de continuité de service de façon à faire face au manque d’expérience qui mène tant de projets à l’échec.

Les investissements doivent être de même maintenus sous contrôle.
STATISTIQUES CITEES PAR N. CARR

Extrait de deux études du Standish group :

· « The chaos report » de 1994, 

·  « Chaos : a recipe for success » de 1998

et d’une étude de KPMG « Project Risk Management : Information Risk Managemen » de 1998.

	Etat du projet
	Standish  1994
	Standish 1998

	Succès 
	16%
	26,00%

	Abandon
	33%
	28,00%

	Echec 
	51%
	46,00%


Répartition des échecs suivant trois axes : délai, budget et respect des spécifications :


	Axe
	Dépassement
	Standish 1994
	KPMG 1998

	Dépassement sur coût
	> 50%
	>50% 
	50%

	
	>100 %
	>25 % 
	

	Dépassement sur délai
	x 2 fois
	48% 
	75%

	
	x 3 fois
	12% 
	

	En deçà en spécifications
	< 1/2 des spécifications respectées
	>30% 
	


Spend Less/ Dépenser moins
Les TIC en tant que produit de base continueront à accaparer de lourdes sommes : les dépenses inconsidérées forment aujourd’hui le plus grand risque.

Cela peut être évité en :

· refusant les mises à niveaux de logiciel systématiques,

· choisissant une capacité matérielle adéquate,

· contrôlant l’usage de la mémoire de stockage,

· renégociant avec les fournisseurs,

· se convertissant à des ressources à bas coût telles que la main d’œuvre délocalisée et les logiciels libres.

La banalisation des TIC fournit de telles opportunités et incite les fournisseurs aux concessions.

Follow, Don’t Lead/ Suivre et ne pas précéder 

Le ralentissement des investissements permet deux effets bénéfiques :

· l’achat de fonctionnalités au plus bas coût,

·  l’apprentissage au travers de l’expérience des précurseurs.

Diverses études montrent qu’il n’y a pas de corrélation entre l’investissement dans les TIC et la performance économique.

Innovate When Risks Are Low/ Innover à faibles risques
Parfois, il est judicieux d'un point de vue stratégique d'être le premier quand les risques liés aux coûts ou à la duplication par les concurrents sont faibles.
Cela permet :

· de renforcer un avantage existant,

· de se poser en pionnier en face de concurrent moins réactifs.

Il est aussi important de réaliser que certaines innovations considérées comme technologiques, doivent parfois plus à un modèle d’entreprise de type start-up face à des concurrents moins flexibles.

Il peut aussi être judicieux – à l’échelon d’une région ou d’une industrie – d’innover en mutualisant coûts et risques si cela favorise l’efficacité de l’infrastructure et la compétitivité du groupe (p. 130).

Focus More on Vulnerabilities than Opportunities/ Cibler les vulnérabilités, plutôt que les opportunités 

Après les dépenses inconsidérées, le second danger est le danger opérationnel accentué par internet qui permet la paralysie de toute l’activité.

De telles vulnérabilités doivent être identifiées et limiter par la formalisation de la sécurité informatique et la responsabilisation : en listant les risques, en améliorant et maintenant le niveau de sécurité et par un recrutement soigneux de toute de hiérarchie.

7. A Dream of Wonderful Machines/ Le rêve de machines merveilleuses
The Reading, and Misreading, of Technological Change/ L’interprétation et la mésinterprétation du changement technologique
La fascination pour une nouvelle technologie ouvre les portes à toutes les spéculations de la part des médias, comme d’experts autoproclamés qui donnent une crédibilité injustifiée à toutes les utopies. Cela a été particulièrement vrai dans le cas des espoirs disproportionnés mis dans l’informatique.

S’il est reconnu que les TIC sont devenues omniprésentes, qu’elles ont permis un accès plus facile à l’information et l’automatisation de nombreuses tâches, elles n’ont pas fondamentalement changé la société, l’organisation de l’entreprise et de ses processus.

Après quarante ans sans effet sur l’augmentation de la productivité, elles sont devenues un facteur clé - non pas par de fort retour sur investissement dans l’entreprise – mais par une influence décalée dans le temps de ses investissements sur l’ensemble de l’économie.

Les gains de productivité restent néanmoins mal répartis entre les secteurs économiques, ce qui s’explique par le fait que les TIC ne sont qu’un des facteurs avec l’innovation organisationnelle et les processus.

Nicholas Carr pointe aussi un risque déjà apparu pour les technologies d’infrastructure du 19ème siècle : le remplacement du travail par le capital n’est bénéfique  pour l’ensemble de l’économie que dans le cas où sa croissance dépasse celle de la productivité. Sinon, s’enchaîne la surcapacité de production, la déflation, la baisse des profits et – en parallèle l’augmentation du chômage et du fossé entre pauvres et riches.
VI – Principales conclusions
Les conclusions qu’apporte Nicholas Carr dans son ouvrage prennent principalement la forme de conseils aux dirigeants qui sont arrivés au moment même où ceux-ci s’interrogeaient sur l’investissement dans les TIC.

Une technologie d‘infrastructure - même si elle n’a plus d’influence stratégique - reste essentielle aux opérations, elle ne doit pas être considérée comme allant de soi (p. 108) surtout si elle est encore en phase de développement plus que de maturation comme les TIC. Cela empêche les managers d’avoir le recul et l’expérience nécessaire pour éviter les risques et prendre les meilleures décisions concernant des technologies que leur banalisation a rendu indispensables aux opérations (p. 108-112).

Cette banalisation - si elle a engendré une baisse des coûts - a aussi amené les TIC à se répandre très rapidement dans l’entreprise : les dépenses ont donc globalement explosé (p. 112-113).

Cela rend nécessaire une gestion prudente des projets pour éviter leur trop courante dérive ainsi que l’élaboration de plans de secours pour assurer l’efficacité, la fiabilité et la sécurité nécessaires à la pérennité des opérations (p. 108).

Par ailleurs, le surinvestissement a été général pendant la phase de développement (en particulier pendant la bulle internet) et s’est traduit par :

· la prolifération et la surpuissance des PC et des serveurs et le surstockage face à la plupart des besoins (p. 113-115),

· la mise à jour constante des matériels et logiciels imposés par les fournisseurs pour l’obtention de nouvelles fonctionnalités qui ne servent pas à tous les clients (p. 50) ou pour la poursuite de la maintenance (p. 113).

La baisse des dépenses peut se faire par la renégociation avec des fournisseurs contraints par la compétition croissante liée à la banalisation, par le choix d’un paiement à l’usage « On demand » (p. 117-118), comme en se tournant vers des technologies moins coûteuses, l’infogérance ou les délocalisations (p. 116-117). 

Cela permet aussi de concentrer les investissements sur des domaines pertinents du point de vue économique ou pour l’amélioration du service au client (p. 119).

Des études montrent que les résultats financiers ne sont pas proportionnels aux investissements informatiques (p. 123).

D’autre part, l’espoir de tirer un avantage en tant que précurseur ou la crainte de se laisser distancer dans la compétition faute d’investissements dans les TIC relève surtout d’un argumentaire marketing de la part des fournisseurs (p. 122).

L’adoption d’une stratégie de suiveur permet ainsi de bénéficier de la baisse des prix - à fonctionnalité constante - inhérente à la banalisation et des retours d’expérience des compétiteurs sous forme de meilleures pratiques et de standards (p. 121).

La rentabilité en la matière relève plutôt de l’amélioration de l’efficacité de l’entreprise sous la pression de la compétition économique ou du remplacement de systèmes datés par des systèmes plus efficaces et plus souples (p. 124-125).

Comme un système d’information flexible et abordable est surtout la conséquence d’un modèle d’entreprise qui est plus dur à copier que la technologie elle-même, les comparaisons d’entreprises sur des bases uniquement techniques sont souvent erronées, car c’est plus au niveau des processus d’opérations que se situe l’avantage stratégique (p. 127-129).

Quand les risques deviennent supérieurs aux bénéfices, il n’est plus rentable d’innover que si l’on peut diminuer ceux-ci en :

· limitant les coûts pour les précurseurs, par exemple dans le cas de grosses entreprises qui imposent une nouvelle norme technique au marché et aux compétiteurs - qui devront eux aussi investir – et qui consolident ainsi leur avantage stratégique sur ces derniers (p. 126), 

· investissant dans des applications de niche, très spécialisées dont la banalisation n’est pas rentable et trop risquée pour les concurrents (p. 127).

En se banalisant et en s’interconnectant, les TIC sont devenues plus sensibles aux risques opérationnels qui peuvent - en dehors de l’aspect financier - paralyser l’activité et nuire à la réputation de l’entreprise (p. 130).

Par conséquent, il importe de se concentrer sur l’intégrité du système d’information en listant et en priorisant les vulnérabilités, puis en prenant des mesures de diminution des risques qu’ils soient internes ou externes.

Cela passe par la sensibilisation du personnel et des prestataires et par des efforts pour maintenir constamment un niveau de sécurité élevé (p.131).

La profession d’informaticien va donc évoluer sous l’influence d’une stratégie basée sur de meilleurs usages des TIC et de l’augmentation des besoins d’encadrement face à la délocalisation (p. 133).

Cela impactera nécessairement l’organisation de l’entreprise et en particulier le degré de centralisation de l’informatique en recherchant un équilibre entre les bénéfices de la réactivité et les risques d’incompatibilité (p. 132).

VII – Discussion et critique 

Ce livre a ouvert par ses hypothèses et ses démonstrations un débat très vif dans le monde des TIC. 
Quand on lit certaines critiques, il apparaît souvent que leurs auteurs se sont arrêtés à l’aspect provocateur du titre ou à des définitions des TIC et de la stratégie différentes de celle de l’auteur.

Carr a peut être trop sacrifié l’intérêt de son livre axé sur la stratégie et la rentabilité de l’investissement dans les TIC en préférant mettre un jeu de mot dans son titre.

Il aurait été aussi intéressant qu’il élargisse son raisonnement à l’importance stratégique des investissements en management (mode et banalisation)…

Flou dans la définition des TIC 
La définition des TIC que donne Carr peut – et a – été discutée.

Il ne se penche nulle part sur l’information en tant que telle et son discours inclus des aspects plus ou moins évolués de celle-ci allant de la donnée à son interprétation sémantique qui lui donne une valeur d’usage et une pertinence pour l’entreprise.

S’il ne prend en compte que l’information programmable, cela amène de nombreuses activités à paraître informatisables avec bénéfice et non avec rigidification.

Sinon, la qualification des données, la priorisation de l’information et l’amélioration de leurs techniques d’analyse sont des domaines où beaucoup reste à faire. Reste à savoir s’il les place à l’intérieur de sa définition des TIC.

Il présente - quand cela le sert - les TIC comme un mécanisme de transport (p. ?).

Mais à d’autres moments, il évoque les traitements, l’architecture et les processus sans préciser où se situe la limite des TIC dans la modélisation sous jacente.

Quand il évoque la différentiation par de meilleurs usages des TIC, il semblent les présenter comme externes aux TIC et relevant de l’organisation et des métiers de l’entreprise et des hommes qui la forme.

Cela va – peut-être à juste titre – a contrario de la pratique actuelle qui se traduit par les rattachement aux DSI des équipes de modélisation, de qualité et même d’organisation.

Classement en technologie d’infrastructure 

Un autre problème se pose lors du classement des TIC comme technologies d’infrastructure.

Globalement, elles contiennent des informations et pas seulement du signal contrairement aux technologies d’infrastructure qu’il cite.

D’autre part, son raisonnement par analogie dans une perspective historique donne un fondement faible à sa démonstration

Carr analyse les TIC sous trois composantes : matériel, logiciel et architecture (chapitre 3 p. 31 et suivante), comme ce n’est pas le terme « technologie » qui pose un problème, nous nous attacherons à la définition du terme « infrastructure ».
D’après le Littré 2006 :

Infrastructure (au figuré) : Structure fondamentale non apparente sur laquelle repose un système organisé. L'infrastructure informatique d'une entreprise.

Structure (au figuré) : Organisation complexe des différentes parties d'un ensemble, d'un système qui lui donne sa cohérence et sa stabilité

Pour le matériel, le parallèle avec les technologies précédentes – elles aussi matérielles – est assez convainquant, en particulier par l’aspect réseau des TIC qui correspond bien à la définition du terme infrastructure.

L’analogie est moins convaincante par le logiciel : il se focalise sur sa banalisation par la réutilisation des programmes et traitements, mais ne s’attarde pas sur son aspect malléable et innovant par rapport à la définition de l’infrastructure.

Les logiciels sont plus liés par des sessions de communication ponctuelles et orientées que par une structure stable, permanente et cohérente : on peut toujours activer ou désactiver un logiciel.

Pour ce qui est de l’architecture des TIC, l’architecture des précédentes technologies d’infrastructure visait à desservir tout les monde, or ici la desserte est sélective et contrôlée entre des sites et des machines ayant des relations logiques et organisationnels entre eux
Bénéfice de la banalisation

La banalisation, que Carr définit par la renonciation aux technologies propriétaires au profit des technologies d’infrastructure, est portée par une vision très optimiste des avantages de celles-ci.

Quand Carr parle des bénéfices qui rendent la banalisation des TIC - et donc la perte de leur importance stratégique - inéluctable, il ne prend pas en compte les problèmes d’incompatibilité, non pas entre les technologies, mais avec les pratiques et culture de l’entreprise. Or c’est le lieu même où se construit la capacité de différentiation d’une entreprise, que les TIC peuvent servir.

Cela pose la limite du bénéfice de la banalisation et le problème de la contradiction entre ce phénomène et l’intérêt stratégique de conserver des technologies propriétaires. Ne pas accepter la banalisation peut apporter un bénéfice stratégique, cela la rend moins inéluctable.

Surtout qu’il ne différencie pas les logiciels répondant à des processus totalement déterminés – donc totalement programmables – tels que traitement de texte et comptabilité et ceux qui essaient de modéliser des processus métiers complexes et non programmables.

C’est sur ce dernier type que se concentre un certain nombre d’échecs que les statistiques citées pour les projets informatiques (chapitre 6 p. 107) ne mettent pas en relief.

Cela remet en cause son hypothèse de fin de phase de développement pour les TIC (p. 84-85).
Limites de la définition de la stratégie

S’il précise que les TIC – en tant que facteur indispensable à la production, mais utilisé par tous – ne sont plus stratégiques, il n’inclut pas dans le périmètre de la stratégie leur sécurisation et leur contrôle malgré leur participation essentielle à la production.

La stratégie est ici conçue dans une optique d’expansion et de pérennité, sans que son aspect défensif soit pris en compte, même s’il évoque les ravages causés par de grandes pannes de technologies d’infrastructure (p. 107-109).

Quand Carr évoque les usages plus pertinents de l’informatique qui peuvent aboutir à un avantage stratégique, il n’explicite pas assez le mécanisme de banalisation qui rendra cet usage plus ou moins rapidement répandu. Il est donc impossible de définir quand une innovation pourra encore être stratégique.
Il ne différencie pas plus la stratégie en matière de matériel qu’en matière de logiciel même si la banalisation de ceux-ci est plus discutable. Si un logiciel est effectivement susceptible d’être copié, la force est d’en faire un qui ne le soit que difficilement, c’est ce qu’il expose par ailleurs comme étant la stratégie de différentiation. Il semble donc rester une marge d’avantage stratégique dans l’aspect logiciel.

Il ne différencie pas non plus la stratégie de chaque acteur concerné par les TIC : utilisateurs, mais aussi fournisseurs qui ont comme stratégie de faire dépenser le maximum à leurs clients.

La restructuration des fournisseurs sous l’effet de la banalisation n’est qu’évoquée alors que le marketing qui en découle est très influent dans la pérennité d’une importance stratégique des TIC. Implicitement, ce livre s’adresse aux sociétés utilisatrices et non productrices des TIC

Il évoque l’externalisation aux profit des fournisseurs et la délocalisation sans en estimer le poids stratégique. S’il indique l’impact que cela aura sur les profils que l’entreprise devra développer chez ses employés, il n’apporte aucun éclairage sur les risques que cela génère et la limite stratégique à mettre à ces tactiques.

VIII – Actualité de la question 

Quand Carr écrit son article, puis son livre, se profilent les grandes évolutions technologiques qui dominent toujours le débat aujourd’hui :

· la 2ème révolution des télécoms,
· les nouvelles formes de logiciel : libre,  services web, paiement à l’usage,

· la sécurité des systèmes interconnectés,

· la délocalisation et les usines logicielles.
Après s’être consacrées - au début des années 2000 - à des projets incontournables (an 2000, euro, normes financières) et à de grands projets de refonte métiers, les entreprises ressentent les échecs et les déceptions que le peu d’efficacité, les promesses non tenues et les coûts exponentiels de ces projets ont générés.

Carr part du même constat quand il évoque les statistiques d’échecs de projet et qu’il aborde - au delà de l’aspect rentabilité - l’aspect stratégique des TIC.

Les entreprises observent ainsi les effets de la complexité croissante de leur système d’information, leur manque de visibilité globale et de contrôle.

Cela les amènent à réévaluer leurs approches et établir une gouvernance en matière de TIC en partant du fonctionnement des systèmes actuels.
C’est ce que Carr proposent dans ses conseils aux managers.
D’un point de vue technique, la baisse de la complexité sera obtenue par l’homogénéisation technique et une intégration plus poussée qui aboutiront à l’architecture orientée services (SOA) et aux services web.

D’un point de vue fonctionnel et organisationnel, cela engendre l’externalisation de processus d'affaires entiers (BPO), la progicielisation croissante d’autres fonctions (ERP) et la délocalisation des développements, qui permettent à l’entreprise de concentrer ses efforts sur ses priorités et en particulier sur la gestion du système d’information.
La maîtrise des coûts est tentée par le recours croissant à des logiciels libres et la mise en œuvre du paiement à l’usage de logiciels fournis par des prestataires.

Ce sont là les bénéfices de la banalisation.
S’y ajoute la prise en compte croissante du nomadisme comme mode de travail.

Ses évolutions se basent sur le développement des télécommunications et l’interconnexion de sites distants. 

Face aux attaques coûteuses et déstructurantes qu’elles ont déjà rencontré à l’époque, les directions d’entreprise renforcent leur sécurité informatique. C’est le ciblage sur les vulnérabilités. 
En parallèle, la confiance dans les TIC et dans leur impact sur la productivité reste intacte.

Les entreprises conservent l’espoir de bénéfices en la matière par des applications plus intuitives permettant de s’exempter de l’aide des informaticiens, mais aussi par la progicielisation d’applications métiers modélisant des fonctions de plus en plus subtiles, comme par exemple la Gestion de la Relation Client ces dernières années.

Si l’on perçoit un essoufflement des technologies qui ont fait les beaux jours des dernières décennies, car coûteuses et rigides, Carr n’évoque que le cycle de réplication technologique et le recours au logiciel libre pour les contrer.

Il ne met pas en cause, comme certaines tentent de le faire, l’usage même des ERP sous leur forme actuelle.

Une autre catégorie d’entreprises - les fournisseurs de TIC - se restructure et s’allie comme on peut le voir dans les grandes manœuvres portant sur les communications unifiées.

C’est ce que Carr décrit comme effet et cause de la banalisation croissante : la concurrence entre des systèmes de plus en plus proches fonctionnellement, mais toujours peu compatibles techniquement. Et la polarisation progressive de cette concurrence sur les coûts.

Au delà de l’aspect strictement technologique, ce livre peut intéresser tous les praticiens des TIC car leurs évolutions peuvent aussi beaucoup modifier leur carrière non seulement quantitativement par les délocalisations, mais aussi qualitativement par la banalisation.

Les informaticiens et les consultants en TIC ont jusqu’ici surtout orientés leur carrière en fonction des évolutions technologiques. Maintenant, se pose la question de la montée en puissance des qualifications dans les sites de délocalisation et de la concentration sur les aspects managériaux et organisationnels des TIC dans les entreprises utilisatrices.
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� Ou informatique en grille : mise à contribution des ressources inutilisées d'un grand nombre d'ordinateurs que l'on relie en réseau, le plus souvent par Internet, dans le but d'effectuer des traitements de données complexes et volumineux, liés à l'exécution d'une tâche. 
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