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Contexte

Si les attentes concernant les pratiques de transformation numeérique dans le secteur public sont éleveées, il existe
peu d’informations sur la maniéere dont les gouvernements les ont abordées. Ce mangue d’ information est
particuliérement saillant sur lafacon dont laflexibilité est développée au sein des administrations publiques pour
favoriser latransformation numérique. Dans cette optique, I'objectif de cette publication est d'obtenir une
compréhension globale du processus de transformation numérique au sein des administrations publiques. Les
chercheurs répondent a la question de recherche suivante : comment les gouvernements créent-ilslaflexibilité
nécessaire pour aborder |a transformation numérique ? Pour ce faire, ils ont conduit une éude de cas pour
analyser la transformation numérique s étant déroulé sur une période de cing ans dans la province du Zhejiang
(Chine). En 2014, le gouvernement du Zhejiang alancé un service en ligne basé sur le nuage (cloud) afin
daméliorer I'efficacité de I'administration. A cette fin, une série de réformes innovantes ont &é mises en cauvre.
La publication préconise une approche transversale pour étudier le processus de transformation numeérique de
mani ére exhaustive et offre des perspectives en vue d' aider d'autres administrations a élaborer un programme de
transformation numérique.

Définition

Latransformation numérique est définie comme un processus continu dont la finalité est I'améioration des
performances d’ une organisation en changeant significativement ses propriétés. La modification de ses
propriétés découle de la combinaison de technologies de I'information, de I'informatique, de la communication et
de la connectivité. Cette définition est construite sur la base de deux notions clés : latechnol ogie numérique et
les changements significatifs. La transformation numérique constitue un instrument stratégique pour les
gouvernements qui visent aaméliorer leurs services et leur efficacité.

Laflexibilité, pour sapart, se référe ala capacité d’ une organisation, d’ un processus ou d une infrastructure de
faire un compromis entre d’ une part, les adaptations nécessaires pour faire face aux changements
organisationnels, fonctionnels et/ou opérationnels se produisant et d’ autre part, le maintien de I'efficacité.

Résultats

¢ Latransformation numérique génére des changements radicaux et incrémentaux en fonction du contexte
organisationnel, du niveau bureaucratique et du stade de la transformation. A ce titre, différents types de
changements ont pu étre identifiés.

o Premiérement, les changements de structure, qui sont les moins fréquents, affectent
significativement |I'ensemble du systeme bureaucratique. En effet, ces changements modifient
fondamental ement la fagon dont les administrations organisent la collaboration. De tels
changements requierent un besoin de |égitimité pour modifier la structure bureaucratique.

o Deuxiemement, les changements dans les méthodes de travail des fonctionnaires ont été identifiés a
une seule reprise lors de I’ étude de cas, qui plus est, a un stade tardif de la transformation
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numérique. Celaindique que les méthodes de travail tendent & se modifier difficilement. Cependant,
lorsgue de tels changements se produisent, ils ont des répercussions a tous | es niveaux.

o Troisiémement, des changements radicaux ont découl é de |'adoption des technol ogies numériques.
Toutefois, ces changements ne se sont produits qu'au niveau provincial et concernaient
principalement les infrastructures fournies par le gouvernement provincial et utilisées par les
administrations d’ autres niveaux de pouvoir.

o Laflexibilité de l'infrastructure est nécessaire atoutes les étapes du processus de transformation
numeérique. Cependant, I’ é&ude de cas montre que |es adaptations de |'infrastructure technol ogique
différent a chaque étape.

o A lapremiére étape, la création de I'infrastructure a visé a fournir un service augmentant la
puissance de calcul et un stockage de données flexibles.

o A ladeuxiéme étape, le modéle de plateforme a visé a fournir un service créant un environnement
de développement de plateforme flexible.

o A latroisiéme éape, une infrastructure de données a été mise en place et utilisée atous les niveaux
pour permettre |'utilisation flexible de données provenant de diverses sources, ce qui aabouti ala
mise en place de services de guichet unique.

e Autermedel’ étude, les chercheurs ont identifié plusieurs types de flexibilité :

o Laflexibilité fonctionnelle qui désigne la rationalisation des processus opérationnels existants en se
concentrant sur I’amélioration de leur conception ;

o Laflexibilité des processus par |'orchestration, ¢’ est-dire la mise en ceuvre rapide de nouveaux
processus d'entreprise résultant d’ un changement fondamental dans la fagon dont les processus
opérationnels sont congus, créés et maintenus ;

o Laflexibilité du volume des processus se traduit par des changements progressifs permettant de
modifier 1a capacité des processus. Si |es processus eux-mémes ne changent pas, les fonctionnaires
opérant avec le processus peuvent, pour leur part, étre déplacés de maniere flexible.

e Lacréation de laflexibilité dans une administration ne peut pas se faire de maniére isolée. La chronologie
des adaptationsillustre ce constat. La flexibilité des travailleurs et de la main-d'oauvre aexigé que les
fonctionnaires aient des compétences suffisantes pour occuper différents postes. Par ailleurs, laflexibilité
organisationnelle a été nécessaire pour permettre aux fonctionnaires de travailler dans différentes unités
opérationnelles.

e Lacréation delaflexibilité a augmenté avec les progres de la transformation numérique. Laflexibilité
s est amplifiée au cours des différentes phases de transformation.

Messages clés pour la politique et |a pratique

¢ Lesadministrations publiques ont besoin de flexibilité pour faire face aux changements qui surviennent
dans la transformation numérique.

e Latransformation numérique a produit des changements radicaux ou incrémentaux dans divers domaines
tels que latechnologie, les processus de travail, la structure organisationnelle ainsi qu’ en matiére de
ressource humaine. En ce sens, la transformation numérique au sein du gouvernement se diffuse atravers
différentes périodes, différents éléments organisationnels et différents niveaux bureaucrati ques.

e Lesagents publics peuvent tirer parti de I'ajustement des politiques pour créer une flexibilité
organisationnelle en vue d'explorer des options et des innovations numériques changeant |la maniére de
travailler.

e Lespraticiens de latransformation numérique peuvent fagconner la culture organisationnelle en adéquation
avec les valeurs publiques.

Méthode et limites de larecherche



¢ L’étude de cas se concentre sur le gouvernement de la province de Zhejiang, située sur la cote sud-est de la
Républigue populaire de Chine.

e Leschercheurs ont étudié la transformation numérique de 2014 a 2019. Ils ont recueilli et analysé des
données primaires et secondaires. Les données primaires ont été obtenues a partir d'entretiens semi-
structurés avec différents groupes de parties prenantes dans différents projets de transformation numérique
et d'une observation directe des services en ligne et hors ligne. L es données secondaires comprennent les
documents et |es rapports de politique gouvernementale, les points de presse, les rapports d'évaluation
officiels ou indépendants, les documents confidentiels d'évaluation environnemental e et les rapports de
consultation connexes.

¢ Latriangulation des données collectées a été faite en recoupant le contenu des entretiens et les documents
politiques.

¢ Legouvernement de laprovince du Zhgjianga avait un niveau de maturité plus faible en matiere
d'architecture d’ entreprise au début de la collecte de données et moins de documents d'architecture
d’ entreprise ont été conserves.

o Laportée des résultats est limitée en raison de |a spécificité de cette étude de cas unique. Aingi,
I'environnement social et économique specifique de la province du Zhejiang en Chine limite la
généralisation des résultats a d'autres régions et pays.

e Bien quel’ é&uderefléte alafois les points de vue des gouvernements et des fournisseurs de technologies,
il y avait plus de contributions du cété des fournisseurs. Cette approche risque d'entrainer un déterminisme
technologique et une partialité des fournisseurs.

¢ Lesdocuments d'architecture d’ entreprise sont souvent confidentiels pour le public. Celalimite
I'applicabilité des méthodes d'analyse utilisées a d'autres cas.
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