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Prologue

Bien que sortis depuis quelques decennies de I'ere du taylorisme et de
Ses divers avatars, nous ne faisons qu'entrer dans I'ere des
responsables c'est-a-dire de personnes qui, prenant des dcisions, sont
capables et ont a volonte de les justifier; il y a [a une veritable
demande qui a commence a se manifester dans le domaing de la
finance (en France, Loi de Securite Financiére faisant écho a la loi
Sarbanes-Oxley aux Etats-Unis) mais qui ne manquera pas e
s'étendre progressivement aux autres domaines par contagion car le
domaing financier n'est que le reflet de ce qui 'y passe (voir | article
de ZHaworth et Pietron reference dans la Bibliographie du Tome
2).

Ces responsables justifieront d'autant mieux les decisions prises que
celles-ci I'auront été dans le cadre d'un travail collaboratif; la
Justification ne peut S'appuyer que sur des faits, des raisonnements et
un contexte correspondant a un certain nombre de valeurs de référence
admises par l'organisation concernge. Ces faits, ces raisonnements
revelant des faits nouveaux, ces valeurs de reference, tout cela
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constitue de la connaissance c'est-a-dire un ensemble de signaux ou
stimuli nous aidant & mieux percevoir et comprendre le monde qui
nous entoure. Qu'elles soient préexistantes au processus de prise de
decision ou qu'elles en soient la consequence, ces connaissances doivent
pouvoir €tre communiquées a toute personne habilitée pour justifier la
decision prise voire la non-tecision (en effet, le fait de ne pas prendre
de decision lorsqu'un probleme est pose peut paralyser I'activite de
differentes parties prenantes voire avoir des conséquences graves et doit
pouvoir étre justifie au méme titre qu'une decision).

Ce besoin de justification a une consequence Indirecte mais de grande
Importance; lorsque I'on exerce une activite et que I'on a des comptes a
rendre, sa bonne execution ne suffit pas a vous premunir contre toute
critique car il faut étre capable de démontrer le bien-fondg de cette
activité et de la démarche adoptée, compte-tenu de I'objectif poursuivi;
Il 'y @ donc une remise en cause permanente a la lumiere de I'evolution
du contexte et de I'environnement. La justification a partir de
connaissances n'est donc pas une simple obligation mais un facteur de
progres, d'innovation et d'adaptation au changement donc de
compétitivite.

Dans la pratique, la connaissance ne correspond pas ou tout au
moins ne devrait pas correspondre au stock de documents disponibles,
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Impossible en pratique a appréhender dans son integralite, mais a une
selection judicieuse de sources documentaires en rapport avec le
probleme a resoudre ou les taches a accomplir dans le cadre d'une
activite donnee.

La mise en oeuvre de ces connaissances suppose donc que I'on sache -
et que l'on le fasse savoir- ou l'on veut aller (les buts inavoues ou
Inavouables ne sont pas de mise dans ung organisation moderng; ils
doivent étre impitoyablement demasques parce qu'ils nuisent au bon
fonctionnement de l'organisation et peuvent la conduire a I'echec). 1
convient donc de rechercher les moyens necessaires pour atteindre le
but fixé en tenant compte des contraintes propres au probleme traité,
notamment, degre d'urgence, éthique ou culture de l'organisation.
Dans le contexte de I'entreprise, une telle attitude a des repercussions
sur la plupart des activites: maniere de les accomplir (Z£Business
Process Engineering), observation de ce que font les autres en la
matiere (Benchmarking), reflexion sur leur conformite et leur
contribution a la stratégie globale (#Corporate Performance
Management), réflexion sur des mesures prises antérieurement
(#Case-based reasoning) ou sur des cas présentant une certaing
similarité (Fertilisation croisée); notons, toutefois, qu'une action peut
étre conforme a la srategie globale sans pour autant étre benefique
pour I'entreprise ou certaines de ses parties prenantes auquel cas il
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peut Atre necessaire de revoir cette strategie voire son Business
Model.

Les responsables, quelle que soit la fonction ou le niveau qu'ils
occupent, doivent desormais s'attendre a étre juges en fonction de la
bonne application des principes evoques ci-dessus; ils ne pourront plus
se cantonner dans I'immobilisme ni se protéger en invoquant les
"ordres venus d'en haut" ni prendre des decisions de maniere solitaire.
1Is devront se conformer aux exigences de transparence et e
tracabilité qui deviennent de plus en plus impératives a notre époque.

Non seulement les connaissances statiques devront tre collectees de
maniere systematique mais les flux de connaissances (transactions
diverses, consultations d'experts, resultats d'enquétes, signaux
susceptibles d'eclairer la trajectoire a suivre etc.) devront étre identifies
et canalises de maniere a ce que les moins divulgues deviennent
opérationnels pour repondre a des problemes precis

Ce n'est donc pas un hasard si I'Aproged (Association des
Professionnels de la GED) est passee successivement de la GED
(Gestion Electronique de Documents) a la GE I DE (Gestion
Electronique de I'Enformation et des Documents d'Entreprise),
acronyme qu'elle interprete, a l'occasion du Forum de la GE1DE
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2004, comme la "Gouvernance Electronique de I' Intelligence et de la
Décision en Entreprise"! Significatif est le fait que le terme de
document n'est plus privilegie; | '#Economie de la Connaissance
Implique I'observation de la structure de l'organisation et des activites
qui S'y deroulent mais toujours avec un esprit critique en
s'interrogeant sans cesse sur les finalites et les contraintes intrinseques
et conjoncturelles. Elle fait appel aux ressources du Knowledge
Management a bon escient apres avoir defini ses besoins.

Dans le Tome 1, « La Connaissance au cceur du patrimoine de

| "entreprise », nous montrerons | 'intérét que présente la connaissance
dans trois fonctions-clefs de | 'entreprise dans un contexte informatise,
| "e-production, | 'e-commerce et | 'e-gestion.

Dans le Tome 2, « La Misg en ceuvre dynamique des
Connaissances », nous €tudierons differentes methodes pour enrichir le
patrimoine que représentent les connaissances et les strategies
permettant de les utiliser pour rendre | entreprise plus competitive.

Guy Benchimol
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Tome 1:

La Connaissance au coeur
du Patrimoine de I’Entreprise
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Chapitre 1

Role du capital intellectuel

1. Quel capital intellectuel ?

Les valeurs intangibles engendrent des valeurs tangibles

Thomas A. #Stewart dans un article intitulé “Intellectual capital” paru dans le
magazine “Fortune” daté du 3 Octobre 1994, précise que le capital intellectuel
réside dans les actifs intangibles; une entreprise comme la société suédoise de
services financiers Skandia le definit comme la somme du capital humain
(compeétences et capacités des salariés), du capital structurel (bases de données,
dossiers clients, manuels de procédures, marques et structures organisationnelles) et
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du capital clients, reflét des relations de I’entreprise avec ses clients; ajoutons
qu’elle considere ce capital intellectuel comme représentatif de la valeur future de
I’entreprise en tant que source d’actifs stratégiques, gages de profits et de
développement. La suite de cet ouvrage nous conduira ay inclure la gestion des
connaissances connue sous le vocable de Knowledge Management car le capital
intellectuel n’est efficace que si I’on connait son existence et que I’on s’en sert.
Ajoutons que tous les systémes contribuant a son enrichissement font partie eux-
mémes du capital intellectuel ce qui fait que tout ce dont nous allons parler en fait
partie.

Dans un premier temps, disons que le capital intellectuel est un ensemble de
connaissances que, comme tout patrimoine, il faut apprendre a connaitre, mettre a
jour, renouveler, gérer et enrichir pour le faire fructifier, d’ou le qualificatif
d’entreprise apprenantes (learning organizations) que I’on associe aux entreprises
qui se soucient de leur capital intellectuel; il est évident que ce n’est pas
I’entreprise qui apprend mais ses salariés diment encouragés par les DPRH, leurs
connaissances étant “capitalisées” dans la mesure ou elles sont disponibles non
seulement pour eux mémes mais pour leur collegues, a titre de réciprocité: ainsi,
assistera-t-on a une synergie des individus -ou plut6t des cerveaux- aboutissant, si
elle est convenablement organisée et animee, a I’émergence d’une véritable
intelligence collective, ce qui ne manque pas de soulever le paradoxe
Individualisme/Travail en groupe .A cet égard, I’ouvrage “Les équipes
intelligentes”, coordonné par Patrick #Audebert-Lasrochas, s’avere fort édifiant;
I’on peut y lire notamment “Le manager... aide a faire émerger “I’intelligence
collective”, celle que I’on rencontre dans des instants privilégiés dans des groupes
de créativité, quand la solution trouvee ne peut étre attribuée qu’au groupe et a sa
dynamique.”

Les analystes financiers ne s’y trompent pas puisqu’ils prennent de plus en plus en
compte le capital intellectuel en tant qu’ensemble d’actifs intangibles, au méme
titre que les actifs tangibles parce qu’ils sont de plus en plus conscients que les
valeurs intangibles sont appelées a se transformer en valeurs tangibles.Et pourtant,
ce capital intellectuel est loin d’étre utilisé a plein (c’est le cas, par exemple, dans
certaines sociétés, de brevets dormants) par suite de la constitution de ce que
d’aucuns désignent par “ilots de connaissances” (expression attribuée, dans
I’article de Thomas A. #Stewart cité plus haut, a Arian Ward de la société Hughes
Space & Communications) dans I’espace comme dans le temps c’est-a-dire de
connaissances qui ne sont pas partagées au moment ou I’on pourrait en avoir besoin
ou réutilisées lorsqu’un probléme présente des caractéristiques similaires a celles
d’un probleme rencontré antérieurement, dans un contexte identique, voisin ou
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différent.

2. Dans quel contexte?

Un préalable: I’esprit de service et I’esprit d’équipe

L’un des principaux problémes que rencontrent les entreprises réside dans la
difficulté a faire adopter I’esprit de service a tous les niveaux et a chaque instant
par chacun de ses membres; ceux-ci doivent en effet étre imprégnés de cet esprit
quel que soit leur role dans I’organisation; chacun doit effectuer sa tache dans un
esprit de coopération et faire appel, chaque fois que le besoin s’en fait sentir, aux
personnes compétentes, sans le secours d’une quelconque hiérarchie ou
bureaucratie: lorsque quelqu’un rencontre une difficulté et qu’il n’est pas en mesure
de la surmonter par lui-méme, il peut et doit faire appel a quelqu’un susceptible de
I’aider, chacun devant se sentir responsable de la bonne marche de I’ensemble.
Disons que cela constitue un préalable a toute démarche tendant a exploiter le
capital intellectuel. Nous insistons sur cette affirmation qui n’est pas une pure
incantation utopiste mais la garantie que les efforts que vous allez consacrer a la
prise en compte de votre capital intellectuel ne seront pas perdus et n’iront pas a
I’encontre du but recherché, ce qui peut étre encore pire.

La solidarité recherchée ne peut s’obtenir que par une formation initiale et une
information permanente du personnel ainsi que par une connaissance et une
estime mutuelles; certaines organisations ne s’y prétant pas, il faudra les changer:
c’est le cas lorsqu’il y a un écart trop important entre les pratiques sur le terrain et
les objectifs affichés par la direction. Il appartient donc aux responsables des
relations humaines d’agir dans ce sens, eux-mémes devant se sentir comptables du
résultat global, ce qui suppose qu’ils aient pris des engagements vis-a-vis de la
direction et lui aient soumis des plans d’action. Formation et échanges peuvent
coexister lors de séminaires au cours desquels peuvent intervenir aussi bien des
spécialistes internes que des enseignants extérieurs qui auront a délivrer un
message sur le contenu duquel il se seront mis d’accord avec les organisateurs;
méme Si ces réunions peuvent présenter un caractere théorique a certains egards,
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des exemples emprunteés a la vie en clientéle devront toujours rappeler que la
finalité de I’entreprise est le service rendu. N’oublions pas non plus qu’outre
cette formation générale sur I’exploitation du capital intellectuel de I’entreprise
dont bénéficieront les differents collaborateurs de I’entreprise, il appartiendra a
ceux-ci de participer a I’accumulation des connaissances et parfaire eux-mémes
celles qui leur sont necessaires pour accomplir leur tache dans les conditions
optimales; a cette fin, ils peuvent étre aidés, comme le suggere Thomas A.
#Stewart, dans I’article precedemment citeé, par un profil de compétences leur
précisant les points a approfondir,par différentes aides pédagogiques voire par des
tuteurs désigneés au sein de I’organisation; d’une fagon générale, I’apprentissage
doit étre une préoccupation constante de tous les acteurs qui doivent y consacrer
chaque jour au moins quelques instants en faisant I’examen critique de I’activité de
la journée, en tirer les conséquences, consigner ce qui peut servir a nouveau,
prendre conscience de ce qui pourrait étre amélioré par des connaissances
supplémentaires et prendre les contacts nécessaires pour les acquérir. Tout cela
procede d’un état d’esprit qui est rarement spontané. 1l n’en reste pas moins vrai
que le capital structurel est subordonné au capital humain.

La préparation du personnel avant toute réorganisation, toujours source de craintes
et de rumeurs une fois annonceée voire pressentie, est indispensable car le
consentement et méme I’enthousiasme des personnes concernées constituent un
facteur de succes dans la mesure ou elles voient dans le projet un moyen de
travailler dans des conditions plus satisfaisantes, de s’épanouir en pouvant
s’exprimer plus facilement et en etant moins isolées du fait d’un apport
d’informations plus abondant et plus convivial et -pourquoi pas?- de trouver un peu
de plaisir, c’est un aspect qu’il ne faut jamais negliger méme dans les affaires les
plus sérieuses, la campagne de préparation pouvant étre empreinte, en avant-godit,
d’une pointe d’humour. C’est, en effet, ce que doit apporter un Intranet s’il est
prépare en équipe et habilement congu pour bien répondre a ses différents objectifs.
Il faudra particulierement étudier la page d’accueil pour que chacun puisse s’y
retrouver facilement parmi les différentes fonctionnalités offertes dont des services
divers facilitant la vie de tous les jours comme, notamment, des formulaires
électroniques permettant d’effectuer sans peine, toutes sortes de démarches a
I’intérieur de I’entreprise; mais cette page ne doit pas nécessairement étre identique
pour tout le monde: elle pourra étre adaptée par I’administrateur aux besoins de
chaque catégorie d’utilisateurs et personnalisée par I’utilisateur lui-méme en
fonction de ses aspirations et de ses méthodes de travail. Bien entendu, toutes les
possibilités d’échange seront mise en oeuvre qu’il s’agisse de courrier électronique,
réunions virtuelles, groupes de discussion, chat (ou dialogue en ligne), espaces de
travail, informations de type “push” spontanées ou sur abonnement. Chaque

Copyright © Guy Benchimol, Paris, 2006 14




L’Entreprise a I’heure de I’Economie de la Connaissance

entreprise peut a cet égard faire passer dans les faits sa stratégie d’information et de
gestion de la connaissance, tout en tenant compte des suggestions du personnel.

Le projet démarre comme tout projet avec des objectifs et un calendrier, la
constitution d’une équipe-projet multidisciplinaire et transversale avec un
responsable, neutre de préeférence comme quelqu’un des relations humaines,
personne ne devant se sentir tenu a I’écart puisqu’il s’agit d’un premier pas vers le
travail collaboratif; I’appui de la direction doit étre explicitement et publiqguement
annoncé. A part cela, le projet se déroulera comme n’importe quel projet, avec de
préférence, des travaux en paralléle, des réunions chaque fois qu’elles s’averent
nécessaires et des revues de projet. Si tout est bien orchestré, un Intranet peut étre
mis en place en quelques mois; apres, tout est question de suivi et d’entretien; en
principe, le trafic devrait s’amplifier progressivement jusqu’a atteindre sa vitesse de
croisiere qui peut s’accroitre ensuite au rythme de I’activité de I’entreprise (Bien
entendu, ces questions techniques de trafic, requétes simultanées etc. doivent étre
prises en compte des le départ par les informaticiens qui font, bien entendu, partie
de I’équipe-projet afin de dimensionner convenablement les serveurs et de tenir
compte de leur évolution future).

3. Des leviers immateriels pour decupler vos forces ...

L’immateériel prolifere dans tous les domaines; c’est une
excellente chose si I’on est capable de le maitriser

Le capital structurel peut prendre des formes extrémement diversifiées; les produits
ou services sont congus en fonction des besoins du client qui peut avoir toutes
sortes d’exigences en matiere de qualité, d’écologie, de conditions de mise en
oeuvre etc.; pour parvenir a ce résultat, I’entreprise s’appuie sur ce qu’un rapport
du #Conseil Economique et Social (“Les leviers immateériels de I’activité
économique”, Journal Officiel, Paris, 1994) qualifie de leviers immatériels, se
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situant au niveau de la recherche (innovation, brevets etc.), de la formation, de
I’information, de I’informatisation, de la fonction commerciale (marketing,
communication, vente, margues, services, localisation et personnalisation de I’offre
etc.), de la veille technologique, économique et concurrentielle et donnant lieu a de
nombreuses interactions -la recherche pouvant nouer des relations avec le
marketing ou la vente sur le terrain a I’occasion de tel ou tel developpement, par
exemple-.

L’immatériel se retrouve souvent dans le produit lui-méme ou son mode de
conditionnement lorsqu’il apporte un service a I’utilisateur dans la mesure ou, de
par sa conception, il lui épargne des efforts, lui apporte un certain confort
d’utilisation, lui fait gagner du temps, lui fait faire des économies,lui facilite le
dosage, lui assure une sécurite d’emploi, lui donne des garanties d’hygiéne et
d’inviolabilité, permet une recharge facile, se transporte facilement, pollue le moins
possible, se préte au recyclage ou tout au moins a une élimination facile etc.

L’ information accompagnant le produit, surtout si elle est d’excellente qualité, fait
également partie des services incorporeés.

L’ immatériel est également de plus en plus présent en fabrication; alors que dans
I’atelier traditionnel, I’opérateur effectue manuellement la commande du processus
en fonction de ce qu’il observe visuellement et de sa propre expérience, dans les
unités de fabrication les plus récentes, il est de moins en moins en contact direct
avec la matiere et travaille sur des abstractions; parfois trés éloigné de la machine
qu’il utilise, il recoit des informations sur les pieces a réaliser, prend les décisions
nécessaires avec I’assistance de I’ordinateur et les fait exécuter par la machine a
partir de son terminal. Il s’agit moins alors d’effectuer des taches physiques qui
sont en général prises en charge par des automatismes -il ne faut toutefois pas
généraliser car il existe encore des postes de travail trés pénibles- que de pallier les
défaillances (pannes, dérives, malfacons) en faisant appel a la connaissance du
process a controler et de s’adapter aux aléas.

Au bénéfice de qui?

L’immatériel reposant sur les hommes, il faut les former; le probléme n’est plus de
les envoyer faire un stage quelconque sans plan d’ensemble; il s’agit désormais de
répondre a la fois aux besoins de I’entreprise et a ceux du personnel dans une
optigue a moyen terme; a cette fin, I’entreprise doit
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. créer un climat favorable a la formation, celle-ci étant considérée comme
une activité normale et permanente s’inscrivant dans le cadre plus général de
I’information; il sera déesormais non seulement permis mais recommandé de
s’informer sur les marchés, la conjoncture, la concurrence sous ses différents
aspects, sur les grandes tendances technologiques, sur I’évolution de la
société, sur le développement international et méme sur les formations et le
marché du travail, sujet tabou par excellence jusqu’a ces derniers temps,

. aider ses salariés a mieux se connaitre: évaluer leurs aptitudes, déterminer
le type d’activité qui leur conviendrait le mieux en leur facilitant notamment le
contact avec des collegues travaillant dans d’autres branches que la leur,
éventuellement dans des pays différents, et identifier les lacunes qui, si elles
étaient comblées, ne les géneraient plus dans I’accession a certaines fonctions,

. faciliter le déroulement des formations en en fixant les cadres individuels
sous forme de conventions établies entre I’entreprise et le salarié souhaitant
béneficier d’une aide de maniere a établir un programme personnalise, fixer
des objectifs, en preciser les modalités, le financement, le cadre horaire, la
duree, les diplémes éventuels a obtenir, les rapports, comptes-rendus et
attestations a fournir, un tuteur étant désigné en accord avec I’intéressé pour
suivre sa progression et le conseiller en cas de difficultés rencontrées au cours
de son cursus; en dehors de procédures aussi formelles, des moyens pourront
étre mis a la disposition des salariés pour leur permettre de se perfectionner
(locaux, documentation, moyens audio-visuels, CD-ROM’s).

Mentionnons également a ce sujet I’e-learning qui peut étre utile dans
certains cas en offrant a I’apprenant la possibilité de s’autoévaluer et de
recevoir par messagerie électronique des conseils personnalisés ou les
coordonnées de personnes a consulter.Internet offre des possibilités multiples
de travail en commun en temps réel, grace notamment aux nombreuses plates-
formes de travail collaboratif existant sur le marche.

4. Que faire des informations?

Comment les présenter?
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Sans entrer dans une classification formelle des connaissances, nous distinguerons
essentiellement
. les informations de référence qui sont destinées a étre consultées: barémes,
listes de prix, nomenclatures, guidelines, chartes etc.; elles peuvent étre
permanentes ou semi-permanentes,

. les informations factuelles qu’il est préférable, lorsque cela est possible, de
regrouper par theme ou de resituer dans un contexte,

. les informations interpreétées ou récapitulatives qui se présentent
géneralement sous forme de textes ou de documents; elles expriment I’opinion
de personnes qui ont déja réfléchi a un probléme et ne se limitent pas a une
description de la réalité; elles incluent des raisonnements, relatent des
expériences (études de cas, par exemple) etc.

Les deux premiers aspects peuvent étre considérés comme du savoir alors que le
troisieme s’apparente au savoir-faire.

Il peut étre utile de distinguer en outre les informations

. evénementielles qui prennent naissance au fur et a mesure du déroulement
d’un processus ou lorsque survient un évenement dont I’émergence est
détectée par un systéme d’acquisition de donnees,

. transactionnelles qui interviennent au moment ou se produisent certains
échanges ou se déroulent différents processus tels que la passation d’une
commande ou I’envoi d’un ordre de livraison,

. décisionnelles résultant d’un traitement de connaissances factuelles
(regroupées, correlees ou transformeées par un calcul) en vue d’attirer
I’attention sur une anomalie, le dépassement d’un seuil, une tendance ou de
permettre d’effectuer des comparaisons ou de fournir des valeurs normées
(ratios, indices, scoring, indicateurs de performance, tableaux de bord etc.) et
faciliter les prises de décision, le reporting entrant dans cette catégorie.

Précisons, pour mémoire, qu’une distinction est fréquemment faite entre
connaissances structurees et non structureées: les connaissances structurées
peuvent étre aisément incorporées dans des bases de données relationnelles parce
qu’elles obéissent a un schéma, une “structure” logique, connue d’avance alors que
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les connaissances non structurées sont constituées généralement par des textes dont
on ne connait méme pas I’agencement lorsque leur auteur n’a pas suivi un plan de
référence. Pour retrouver des connaissances non structurées, il y a lieu d’opérer par
identificateurs ou mots-clés exploités par les moteurs de recherche ou bien faire
de I’analyse de texte (full text) qui prend en compte les mots eux-mémes sans en
connaitre la signification; toutefois, certains progiciels vont plus loin en établissant
des corrélations entre les mots ou leur occurrence et le sujet présumé du texte, par
comparaison (pattern matching) avec des modeles préétablis dans un contexte
donné (environnement, situation, métier etc.)..

Pour alimenter une base de connaissances de maniere a en faciliter I’extraction
ultérieure, en dehors des methodes classiques de bases de données relationnelles, il
peut étre envisagé, notamment dans le cas de connaissances plus ou moins bien
structurées, de demander aux auteurs d’y joindre une sorte de fiche suiveuse
indiquant I’identification de I’auteur, la date, le type de connaissances dont il s’agit,
son domaine, sa validité, sa fiabilité, son origine,sa confidentialité présumée etc., le
tout étant adressé a I’administrateur de la base qui pourra I’enregistrer directement
ou demander des précisions a I’auteur; il existe des progiciels qui permettent
d’assumer cette tdche dans un cadre de travail collaboratif ou de workflow et
compatibles avec les protocoles d’Internet. Un utilisateur pourra consulter de telles
fiches organisées quant a elles en base de données relationnelle et obtenir
I’identification ou I’adresse Internet des documents correspondants; pour cela il lui
suffira de répondre a un questionnaire se préesentant sous forme de boite de
dialogue avec listes d’options, cases a cocher etc. Il est possible d’imaginer qu’un
tel systeme fonctionne par abonnement -requéte permanente en quelque sorte- sur
initiative de I’utilisateur, d’un de ses supérieurs ou de I’administrateur du systéme
de gestion de connaissances voire d’un “agent intelligent” ayant scrute sur une
certaine durée les types de requétes effectuées le plus frequemment par I’utilisateur.

Les recherches parmi ces informations plus ou moins structurées s’effectuent en
utilisant les systémes d’interrogation de bases de donneées ou un “moteur de
recherche”; toutefois, le choix des identificateurs doit permettre d’effectuer des
recherches ciblées sur une application ou un “métier”, une méme entité pouvant
revétir plusieurs aspects concernant des utilisateurs différents; il ne faut pas pour
autant cloisonner I’information mais laisser le choix a celui qui cherche a
s’informer car il peut avoir des motivations différentes en fonction des
circonstances. Il sera fait appel, aussi souvent que possible a des liens
hypertextuels renvoyant I’utilisateur a un document ou lui permettant de trouver
un lieu ou une personne susceptible de I’aider dans sa recherche.
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L’intérét est grand pour les chercheurs de pouvoir échanger des documents, les
annoter, en assembler plusieurs surtout lorsqu’ils n’ont pas la possibilité de se
rencontrer frequemment du fait qu’ils sont répartis a la surface du globe dans un
certain nombre de Business Units; il y a lieu de prévoir pour eux un réseau virtuel a
part car il implique une gestion particuliére qui ne ferait que surcharger inutilement
les autres. C’est un moyen de rationaliser la gestion des connaissances que de
travailler ensemble sur des rapports de de recherche, des notes de lecture, des
comptes-rendus d’expériences, des informations sur des conférences, congres ou
autres réunions, des comptes-rendus d’entretien avec des visiteurs ou des personnes
auxquelles il a été rendu visite et de s’enrichir mutuellement.ll peut étre intéressant
d’opérer une classification par theme afin de faciliter I’exploitation de ces
connaissances; encore faut-il que, dans chaque Business Unit, il y ait un
responsable, un “administrateur” chargé de la gestion des connaissances suivant des
procédures uniformes (méthode de classification, rubriques, mots-clefs et
éventuellement méta-connaissances dans le cas ou I’on entre dans la description de
contenu) a travers le groupe de maniére a ce qu’une requéte effectuée a I’echelon
central puisse étre répercutée sur les différentes entités de maniere transparente
comme si elles n’en formaient qu’une seule.

Savoir se proteger sans paralyser la communication

L’entreprise est en passe de devenir par excellence un lieu de collecte et d’échange
d’information et de s’ouvrir, comme nous le verrons dans les chapitres suivants
traitant des applications en ligne, de plus en plus largement sur I’extérieur. Si la
transparence est devenue une profession de foi -méme si elle ne se traduit pas
toujours comme elle le devrait dans les faits-, ou trouvera-t-on des domaines
réservés garants d’une confidentialité qu’il serait vraiment naif de considérer
comme un vestige d’un autre age a I’heure ou I’espionnage industriel ne cesse de
faire parler de lui? Il est patent que dans toute stratégie, il y a des atouts qu’il vaut
mieux ne pas dévoiler a tout un chacun, sous peine de lui faire perdre toute
efficacité, tout au moins pendant un certain laps de temps; certaines informations
techniques, financiéres ou commerciales peuvent étre a cet égard particulierement
sensibles; des renseignements concernant les personnes sont par nature
confidentiels et leur divulgation peut constituer une atteinte a I’éthique; il n’est
donc pas question, sous prétexte de transparence, d’ouvrir sans précautions
I’integralite des sources d’information de I’entreprise.
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En ce qui concerne les informations techniques, il est vrai que celles-ci puissent
étre protégées par des brevets mais cette protection ne s’applique pas a toutes les
informations et, méme dans les cas ou elle s’applique, elle est loin de couvrir la
totalité du domaine concerné et peut laisser en dehors de son champ une grande
partie du savoir-faire; il peut arriver que I’on préféere renoncer au brevet lui-méme
lorsqu’il est a craindre que celui-ci ne joue le r6le de revélateur vis-a-vis d’un
concurrent qui s’empresserait de le contourner d’autant plus que des logiciels
permettent de balayer des masses considérables de brevets sous différents aspects et
d’en dégager certaines tendances propres a un secteur donné ou un déposant en
particulier.

Dans le domaine commercial, il s’agit moins de savoir-faire que d’informations
susceptibles d’alerter la concurrence en suggérant des produits ou services a
promouvoir ou des segments de clientéle a prospecter ainsi que des politiques
tarifaires susceptibles de déclencher une guerre des prix. Il y a donc des
informations qu’il n’est pas souhaitable de mettre entre toutes les mains surtout
lorsque par recoupement il est possible d’en tirer certaines conclusions entrainant
une stratégie d’imitation ou de riposte.

Pour achever de convaincre le lecteur s’il ne I’est pas déja, citons les propos
d’Olivier Hournau, consultant en stratégie Internet chez Arctus, rapportés par
Catherine Dufréne dans son dossier du Figaro Economie du 20 Octobre 2000: “Si
I’information est mal contrélée ou mal utilisée, cela peut étre dangereux parce
qu’une simple information confidentielle ou a caractére explosif peut en une
journée étre diffusée dans toute I’entreprise, voire a I’extérieur.” Remarquons
néanmoins que le meilleur moyen de couper court aux rumeurs et aux suppositions
les plus fantaisistes peut consister, dans certains cas, a jouer la transparence et
exposer les problémes dés qu’ils se présentent, bien que ce ne soit pas toujours
facile.

Remarquons gqu’une certaine dose de confidentialité est officiellement reconnue en
France dont le Code du Travail, dans son article L 432-7, impose aux membres des
comités d’entreprises le secret professionnel vis-a-vis de toute information dont la
divulgation, méme a des salariés de I’entreprise, est susceptible de porter préjudice
a I’entreprise; cette disposition permettrait aux comités d’entreprises , s’il y avait
une volonté suffisante, d’étre associés aux choix stratégiques le plus en amont
possible, ce qui suppose que I’on renonce au principe selon lequel la stratégie ne se
partage pas.
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Partager I’information: une stratégie gagnant-gagnant

Le probléme qui se pose a I’entreprise en ligne est de diffuser largement certaines
informations tout en en réservant d’autres a certains destinataires, I’autorisation
préalable étant écartée par la plupart des entreprises. Il peut y avoir néanmoins des
nuances: il sera souhaitable de ne pas divulguer une information jusqu’a ce que se
produise un evénement détermineé - tenue de I’Assemblée Générale dans le cas de la
publication de résultats financiers, enregistrement d’un brevet dans le cas de
I’annonce d’un nouveau produit etc.- ou de ne pas livrer la totalité d’une
information pour des raisons concurrentielles; il y a donc lieu de prévoir différents
niveaux de finesse et de confidentialité. Il n’en reste pas moins vrai pour les
entreprises dynamiques qu’une stratégie défensive consistant a s’enfermer dans un
chateau fort a tendance a s’effacer devant une stratégie offensive d’innovation
assurant une longueur d’avance sur la concurrence.

Sur le plan organisationnel, il est possible d’envisager les connaissances

. non sensibles accessibles a tout le monde, des logiciels clients permettant
d’acceder aux serveurs correspondants

. sensibles auxquelles il n’est possible d’accéder que si I’on est habilité;

bien entendu, des informations considérées comme sensibles a un moment
donné peuvent passer ultérieurement dans la catégorie des informations non
sensibles et réciproguement; il faut toujours avoir a I’esprit que des
informations réputées non sensibles peuvent lorsqu’elles sont regroupées
donner naissance a une information sensible par recoupement et corrélation.
En ce qui concerne les informations sensibles, elles peuvent se voir attribuer
un domaine et un degré de confidentialité; le domaine indique le type
d’activité auquel se rattache I’information; le degre de confidentialité peut
s’exprimer par un chiffre choisi sur une échelle plus ou moins fine, allant par
exemple de 0 a 3, le 0 correspondant a I’absence de sensibilité, le 3 au degré
de confidentialité le plus éleve; les personnes ayant acces a des informations
sensibles figureront sur une liste indiquant le degré de confidentialité auquel
elles peuvent prétendre dans différents domaines. Un Directeur technique se
verra, par exemple, attribuer 3 en fabrication, son domaine de prédilection, 2
en recherche, 1 en prix de revient, 0 pour les autres domaines; s’il cherche a
connaitre le résultat d’une expérimentation scientifique (domaine de la
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recherche) classée 3, il ne pourra pas y accéder sauf dérogation explicite.
Nous distinguerons donc

. I’'usager representatif des personnes autorisées a interroger le systeme; si
I’information demandée n’est pas sensible, il y a acces librement; dans le cas
contraire, il devra justifier d’une habilitation au degré de confidentialité
voulu dans le domaine considére

. I’administrateur (individu ou service) qui sert d’interface entre les sources
d’information protégées et le systéeme; il est chargé, sous I’autorité des
responsables de domaines, de I’attribution et du suivi du degré de
confidentialité des informations que lui communiquent les auteurs, lorsque
ceux-ci n’en sont pas propriétaires et de I’octroi de dérogations aux usagers;
il procéde a I’indexation des informations conformeément aux impeératifs des
logiciels d’interrogation et de recherche et veille a ce que les connaissances
se présentent sous une forme standardisée pour en faciliter I’exploitation
(réferentiel); sur le plan de la diffusion, il peut proposer a certains usagers
que ceux-ci en fassent la demande ou non de les “abonner” a une certaine
catégorie d’informations, les systémes de gestion de connaissances pouvant
généralement étre parametrés dans ce but ou faire appel a des agents
intelligents qui apprennent les habitudes des usagers pour les satisfaire de
mieux en mieux

. I’auteur est le créateur ou fournisseur d’une information qui porte sa
référence; il est responsable de sa mise a jour et peut en fixer la durée de
validité; il doit chaque fois que cela est possible faire état de ses sources
voire donner une note de fiabilité

. le propriétaire est un auteur particulier auquel est conféré le droit exclusif
de mise a disposition a un usager éventuel de I’information qu’il se contente
de signaler au systeme sans en donner la teneur.

Les mesures de type organisationnel envisagees plus haut ne dispensent pas,bien entendu,
de se protéger par des dispositifs informatiques appropriés: protocoles de cryptage (SSL),
de sécurisation des paiements en ligne (SET) ou d’identification -répertoires et certificats
:d’accés- (LDAP); la messagerie peut en outre étre sécurisée par des systemes tels que S-
MIME garantissant a la fois la confidentialité, I’intégrité du contenu et I’authenticité de
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i’origine; I’ensemble des serveurs sera isolé du réseau Internet par un serveur particulier ou
mur pare-feu (Fire-wall) qui contrélera le trafic avec I’extérieur de I’entreprise juste avant
le routeur Internet; c’est lui qui est chargé de distribuer les messages a leurs destinataires
:selon un processus de décodage appelé NAT.

i_a construction d’un systéeme de gestion de connaissances est une oeuvre de grande haleine
pour laquelle on peut commencer “petit” a condition de voir “grand” a long terme;
commencer petit ¢’est utiliser les systemes de bases de données existants; c¢’est également
se roder sur un théme au périmétre bien visible comme la capitalisation des rapports
@j’intervention du service aprés-vente ou des résultats de recherche; voir grand, c’est
toujours avoir a I’esprit la coordination des différents systémes au moyen d’un serveur
totalement transparent pour I’usager qui sera mis en relation indifféremment avec telle base
de données, tel systeme de gestion de documents, n’importe quel e-systeme comme ceux
gui seront étudiés au cours de cet ouvrage ou le Web tout entier -moyennant éventuellement
@quelques filtres et fire-walls. De toute maniere, la technologie “Web to host” permet de
démarrer, en mode Intranet, avec un serveur faisant appel aux ressources des mainframes
existants et mettant a profit le Web pour les relier aux terminaux des usagers équipés d’un
navigateur; I’Intranet peut en effet offrir un excellent point de départ pour procéder a une
:restructuration de I’information existante en fonction des besoins des utilisateurs.

En ce qui concerne la méthodologie détaillée de mise en oeuvre d’un systeme de
“capitalisation et de partage des connaissances”, nous renvoyons volontiers le
lecteur a I’ouvrage de Jean-Yves #Bick “Le management des connaissances,
Mettre en oeuvre un projet de knowledge management” qui en décrit les principales
étapes:

“ 0 - Volonté stratégique

1 - Diagnostic des pratiques usuelles

2 - Analyse des besoins des utilisateurs finaux

3 - Organisation du systeme

4 - Mise en oeuvre et pilotage du changement “

Cet ouvrage est particulierement intéressant parce qu’il donne a chaque étape la
marche a suivre par les différentes personnes concernées; nous nous bornerons a
souligner I’intérét stratégique d’une démarche que nous considérons comme
indispensable et conditionnant le passage a la nouvelle économie: loin d’étre une
simple formalité, elle exige au départ un travail soutenu et méthodique de
classement voire de segmentation, d’analyse et de réflexion. Mais la gestion des
connaissances n’est jamais terminée et doit faire 1’objet

- de mises a jour continuelles sous la responsabilité de chefs de projet spécialisé dans
les principaux domaines d’intérét de I’entreprise
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- d’évaluations annuelles sur le plan individuel en vue d’entretenir la motivation du
personnel a alimenter le stock de connaissances

- d’un bilan global annuel et d’une évaluation.

A cet égard, il n’est pas inutile de citer des applications trés spécifiques mais trés
performantes telles que le projet ICARE™ (Interface des bases de Connaissances
Appligueées et de REférentiels) —présenté lors du SDC 2006 a Nantes aprés neuf mois
de retour d’expérience- mis en ceuvre par PSA Peugeot Citroén, en collaboration avec
Ardans SAS dans I’environnement Ardans Knowledge Maker™ qui a pour but de
constituer, dans des domaines industriels bien précis, une mémoire collective a partir
de connaissances organisées sous forme de « fiches » et placées dans divers contextes
utilisateurs. Les personnes appelées a utiliser le systéme sont en situation de travail et
sont a la fois fournisseurs et demandeurs de connaissances ; elles sont guidées par le
systéme auquel elles s’adressent en langage naturel et a travers des arborescences.
ICARE™ s’adapte aux habitudes des utilisateurs et suit une démarche analogique a
I’instar de la mémoire humaine.

ENotons que, bien des entreprises fassent de la gestion de connaissances sans le savoir, la

- systématisation et la quasi-automatisation de cette fonction ainsi que son extension bien

- au-dela des frontiéres traditionnelles de I’entreprise ne font que commencer, de nombreux
“logiciels ad hoc faisant leur apparition sur le marché. Il y a lieu toutefois de bien s’assurer

- qu’ils sont compatibles Internet; par ailleurs, pour certaines applications, le langage
HTML utilisé pour les documents circulant sur le réseau peut s’avérer insuffisant lorsque

- I’on souhaite effectuer des recherches sur leur contenu; dans ce cas, c’est le langage XML
-qu’il faut retenir, aprés avoir passé des conventions d’ordre sémantique avec ses

- correspondants de maniére a établir un vocabulaire commun, généralement orienté métier,
pour le libellé des “étiquettes” de caractérisation des documents.

EQuant a savoir qui doit en étre maitre d’oeuvre, la question est encore controversée: les

- résultats d’une enquéte publiés dans Le Monde du 10 Octobre 2000 font apparaitre que ,

- interrogés sur le niveau de management impliqué dans une démarche KM (Knowledge

: Management), les dirigeants d’entreprises ont cité, en 1999, la direction générale, puis la
DPRH puis la direction informatique et, en 2000, la DPRH, la direction informatique,

- la direction genérale; bien que ce soit, comme nous I’avons vu, I’oeuvre de tous, il semble
- bien que la DPRH ait un rdéle moteur a jouer pour mobiliser I’ensemble du personnel.

- Ajoutons que, toujours en I’an 2000, la direction recherche & développement vient apres
- la direction générale avec tout de méme 42% de réponses (& comparer aux 61% en faveur
de la DPRH), ce qui n’est pas innocent comme nous le verrons au paragraphe suivant.
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L’innovation par la gestion des connaissances:
une source de competitivité

La création de produits et/ou services passe par un veritable partenariat mettant en
relation la creéativité du fabricant ou prestataire de service avec les besoins du client
découlant de la pratique de son métier ou d’un usage repété dans son contexte particulier.
Le partenariat s’accompagne d’un apprentissage mutuel comme W.G. Walker le décrit
dans un rapport de la #RAND CORPORATION de 1993: il consiste a faire remonter les
besoins du client au niveau de la fonction concernée et a faire passer au niveau
opérationnel les résultats de la réflexion opérée au sein de cette fonction; c’est bien la le
r6le qu’a a jouer la gestion de la connaissance vue sous un angle dynamique non pas
de collecte et de stockage mais de circulation et d’échanges, notion que I’on retrouve dans
I’ouvrage de C. Blanc et T. Breton intitulé “Le lievre et la tortue” qui décrit une
organisation réactive dans laguelle prennent place des réseaux d’activités immatérielles;
la fonction en question est le plus souvent une fonction de conception mais ce peut étre
aussi bien une fonction administrative, commerciale ou technique a partir du moment ou
elle a des repercussions sur I’appréciation du client vis-a-vis d’un produit ou d’un
service.ll faut noter qu’une certaine tendance se fait jour pour sortir la recherche de son
isolement et inciter les chercheurs a effectuer des stages au marketing voire a visiter les
clients pour étudier les problémes sur le tas.C’est bien ce que disait en d’autres termes
Francois Dalle dans “Le Sursaut” a propos de sa conception de la vie de I’entrepreneur:
“On va sur le terrain sans arrét, dans les magasins, avec les vendeuses, on met en contact
les commerciaux avec les chercheurs”. Aujourd’hui, six ans apres, il y a Internet mais rien
ne remplace le contact direct, il ne faut jamais I’oublier.

Néanmoins, Internet permet de mieux traiter les données comme celles que recueille, par
exemple, Apple qui exploite les demandes effectuées sur hot-line, Levi Strauss qui utilise
les donnees de mesure industrielle ou Kellog qui étudie les demandes d’information
diététique, ainsi que I’indique R. McKenna dans un article de la “Harvard Business
Review” de Juillet-Aodlt 1995, intitulé “ Real Time Marketing”; I’on peut tout aussi bien
citer les constructeurs de véhicules qui fournissent a leur concessionnaires une assistance
informatique au diagnostic de pannes et qui en tirent les enseignements nécessaires a
I’amélioration de leurs produits. L’organisation en réseau permet aux différentes parties
prenantes de dialoguer des la conception du produit et méme, dans certains cas, au cours
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de son utilisation, ce qui permet de concevoir et éventuellement modifier le produit en
liaison avec le client; cela permet également de concevoir les moyens de production avec
les opérateurs qui auront a les mettre en oeuvre et de former ces opérateurs en liaison
avec les concepteurs. Le concepteur (ou I’équipe de conception) est placé au centre d’un
dispositif informationnel qui le met en relation avec I’utilisateur final et I’opérateur de
fabrication. Cela lui permet de mettre au point un produit virtuel, une machine (ou un
process de fabrication) virtuelle, des outils d’aide a la formation des opérateurs.Afin
d’éviter toute ambiguite par la suite, précisons que lorsque nous parlons d’organisation en
réseau, nous faisons allusion aussi bien a une seule entreprise comportant différents
centres de profit ou unités autonomes qu’a un ensemble de sociétés distinctes travaillant
ensemble sur une base contractuelle et assumant des fonctions bien précises, certaines
d’entre elles pouvant méme exercer la méme fonction et entrer en compétition, comme
c’est le cas dans les places de marché.

En outre, I’innovation ne se développe pas dans les strictes limites d’une fonction
déterminée constituant éventuellement, a un moment donné, un point de focalisation
mais est diffuse a travers I’organisation toute entiere a condition d’y trouver un climat
favorable soigneusement préparé et entretenu par toutes les directions et plus
particulierement par une DPRH omnipresente; le personnel est alors caractérisé, comme
nous I’avons préconisé dans un ouvrage antérieur intitulé “L’entreprise délocalisée”, par
“son aptitude a travailler en équipe, agir et rendre compte, s’informer et informer,
apprendre et enseigner, écouter et s’exprimer en dialoguant avec ses collegues, savoir
créeer, entretenir et développer son propre réseau de relations”. Le probleme consiste a
collecter les idees d’innovation pour les mettre en oeuvre au sein de la fonction adéquate,
quelle que soit leur origine et cela par un développement incrémental inspiré du “kaizan”
cher aux Japonais. D’aprées Walker, dans un rapport de la #RAND Corporation, ce
développement en commun se démarque des attitudes s’apparentant au “take or leave it”
(a prendre ou a laisser) lorsqu’un fabricant s’adresse a un client ou au “show and tell”
lorsqu’un contremaitre s’adresse a un opérateur. Cela peut entrainer des organisations
particulieres; Russel L. Ackoff dans “The #democratic corporation” en donne un
exemple: dans I’organisation circulaire, les décisions sont prises par des comités
n’excédant pas une dizaine de personnes comprenant un responsable et ses collaborateurs
les plus proches ainsi que, avec seulement une voix consultative, le supérieur direct du
responsable; en fonction de I’ordre du jour, le comité peut inviter différentes personnes
(fournisseurs, clients, experts etc.); ces comités fonctionnent de maniere democratique
dans la mesure ou le responsable du comité est soumis au contrdle des membres.

Dans le cadre de la promotion de I’innovation, par le Groupe Solvay, Hervé Azoulay, Etienne :
Krieger et Guy Poullain décrivent, dans leur ouvrage « De I’entreprise traditionnelle a la start-up, :
les nouveaux modeles de développement », le role dévolu aux « innov’acteurs » delégués par les :
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différentes entités du groupe en France. « ... les innov’acteurs représentent de nombreux métiers
(production, services techniques, recherche, commercial, juridique, ressources humaines...), des :
niveaux hiérarchiques différents... ». « Les innov’acteurs et leur réseau ont...été les créateurs et les:
promoteurs d’un outil de gestion on-line sur Internet des idées émises dans differents sites. » :
Leur activité se traduit par des échanges transversaux, des travaux en groupe en vue de

partager des expériences, faire de la veille et entretenir des relations avec des partenaires
extérieurs. C’est pourquoi I’on parle d’ « innovation participative ».

D’apres les auteurs, Knowledge Management et learning organization (entreprise

apprenantes) sont indissociables de I’innovation.

5. Vers I’organisation en réseau mondial

Découper en unités autonomes, unifier par le réseau

Les entreprises ayant atteint une certaine taille ont de plus en plus tendance a procéder a
un découpage en unités autonomes caractérisées par un marcheé, une fonction de soutien
ou de coordination; la plupart du temps, ces unités vont échanger des informations sur le
réseau a la maniere d’un fournisseur vis-a-vis d’un client et vice-versa. Elles devront
mettre en oeuvre des procédures uniformes d’archivage, de mise a jour et d’acces de
maniere a ce que I’ensemble du groupe puisse bénéficier des mémes informations
provenant de I’expérience et desconnaissances locales. Dominique #Genelot, dans
“Manager la complexité”, distingue quatre formes de réseaux: intégree (pouvoir
descendant), fédérée (pouvoir ascendant), contractuelle (pouvoir reposant sur un contrat)
et maillée (pouvoir reparti). Il nous semble que I’entreprise axéee sur la connaissance
doive trouver son épanouissement dans un réseau maillé c’est-a-dire polycentrique, avec
toutefois un noeud ayant un peu plus de pouvoir que les autres, donnant ainsi au réseau
une connotation intégrée; on pourrait ajouter a la périphérie une dose de contractuel et a
I’intérieur de petites unités, pourgoi pas un peu de fédéré?

Des sociétés aux implantations dans le monde entier ayant des activiteés différentes mais
travaillant d’une maniére globale laissent souvent a ces entités une certaine autonomie;
cela n’empéche pas qu’il y a lieu de coordonner leurs efforts notamment en matiere de
gestion des connaissances. Si chacun gere sa documentation, il est nécessaire qu’un
administrateur s’occupe de la conformer aux canons du groupe de maniere a ce que tout
collaborateur ou client puisse obtenir des renseignements a jour et sous la forme qu’il a
I’habitude de voir, gu’il s’agisse de renseignements commerciaux, technigques ou
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administratifs; le fonctionnement cohérent de I’entreprise et son image de marque en
dépendent.

La migration vers I’entreprise en réseau ne peut s’effectuer que par étapes et avec
méthode; la base de son édification repose sur les ressources humaines -competence et
motivation du personnel- et une infrastructure mondiale. Le point de départ se situe au
niveau d’une équipe de direction ou équipe-projet pluridisciplinaire ayant défini et avalisé
une vision globale qui servira de guide a toute action ultérieure; nous avons explicité
cette notion de vision globale dans un ouvrage antérieur intitulé “L’entreprise
délocalisée” ; elle consiste notamment a “définir la vocation de I’entreprise de maniere a
la fois large et précise afin d’en baliser la route”; cette équipe sera composée d’hommes a
la compétence reconnue et venant si possible des différents pays dans lesquels
I’entreprise est implantée ou tout au moins y ayant effectué des séjours prolonges.

L’ infrastructure doit étre rigoureusement définie de maniére a répondre aux besoins
(concevoir, fabriquer, et distribuer tel ou tel produit, fournir tel ou tel service et a quelle
échelle compte-tenu de la concurrence et de la demande) dans tel ou tel pays eu égard a sa
situation geographique et ses spécificités, avec les ressources adéquates, disponibles ou a
amenager, que celles-ci appartiennent en propre a I’entreprise ou a des partenaires
judicieusement choisis; une telle stratégie exige une quantité importante de
connaissances ,précisément celles que I’on se propose de valoriser et d’enrichir: Il est
bien évident que I’on ne part pas de zéro pour mettre en place une telle organisation et
que la démarche gue nous proposons consiste a I’améliorer et a poursuivre I’effort
indéfiniment, les “architectes” du départ (vision globale) pouvant revétir les habits de
“jardiniers” (objectifs/moyens) selon les termes employés par Jean-Pierre Brulé dans
“L’informatique malade de I’état” ou dans le cadre de ce que Paul Delaire a qualifié
d’’architecture flexible” selon R. Howard dans “Harvard-L’Expansion N° 68 (Printemps
1993). Lorsqu’il s’agit de créer de nouvelles ressources, le probléme du choix de la
technologie a adopter peut se poser en fonction des conditions économiques et sociales du
pays; quant a créer des liens avec de nouveaux partenaires, les critéres de choix doivent
étre soigneusement preécises ainsi que les modalités d’association ou d’acquisition,
I’aspect financier n’étant pas des moindres.

Dans I’établissement de I’infrastructure, un juste équilibre doit étre trouveé dans la
répartition des différentes fonctions de maniere a éviter des doublons tout en maintenant
une certaine émulation et en laissant chaque pays jouer le réle auquel il est en droit de
prétendre en raison de son potentiel, sans privilégier de maniere excessive un pays par
rapport a I’autre en lui réservant I’exclusivité de certaines fonctions considérees comme
stratégiques; ceci est encore un aspect du paradoxe Décentralisation/Centralisation
évoqué dans I’Introduction; il s’agit donc d’un dosage extrémement délicat qui suppose
un dialogue permanent et I’on n’est jamais a I’abri d’échecs vraisemblablement dus au
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fait que certains responsables d’unités décentralisées ne jouent pas toujours le jeu de
I’entreprise-réseau et de la transparence et agissent comme s’ils étaient tout seuls;
I’expérience montre qu’a terme, ¢’est une attitude suicidaire bien que les torts ne soient
pas toujours du coté de I’unité décentralisee, le centre ne faisant pas toujours preuve de
transparence et dissimulant parfois ses véritables intentions -n’oublions pas qu’une
grande partie du capital humain est basée, comme la capitalisation boursiere d’ailleurs,
sur la confiance et qu’une fois que la confiance a été ébranlee, il est trés difficile de
remonter la pente-: voila pourquoi les notions de réseau évoquées plus haut ont une
importance primordiale et que les DPRH doivent veiller a ce que I’esprit, et non
seulement la lettre, en soit respecte a tous les niveaux... Mais la DPRH ne pourra pas tout
faire a elle seule; des équipes pluridisciplinaires pourront étre mises en place pour
concrétiser les réseaux virtuels par des contacts directs transcendant les centres de profit
et régler tous les problemes de coordination susceptibles de se présenter; les centres de
profit doivent en effet établir des budgets de maniére a équilibrer leurs recettes et leurs
dépenses, chacun vendant le fruit de son travail a un autre ou au client final; parmi les
recettes, figureront dans certains cas, outre les revenus provenant des cessions ou des
ventes, des subventions accordées par la direction générale pour remunérer certaines
prestations nécessaires a I’ensemble du groupe ou compenser certains investissements
stratégiques; parmi les dépenses, figureront entre autres la remunération d’autres centres
de profit en échange de leurs prestations et, dans le cas des centres livrant des produits ou
fournissant des services au client final, une redevance correspondant aux frais géneraux
communs, aux frais financiers et au profit réalisé; un arbitrage doit fixer les conditions de
cession interne qui, a la limite peuvent étre celles du marché lorsque la mise en
concurrence avec des tiers est admise, de maniére a ce que chacun soit incité a obtenir les
meilleures performances tout en optimisant le résultat de I’ensemble; en régle génerale,
tout sacrifice doit étre compensé de maniére a ce qu’il ne puisse pas servir d’alibi a une
mauvaise gestion: c’est ainsi qu’un centre de profit désireux d’obtenir des produits dans
un délai particulierement réduit devra y mettre le prix de maniére a ne pas pénaliser le
centre qui, pour fabriquer ces produits, devra réaliser des séries plus courtes, ce qui
augmentera son prix de revient.

L’une des préoccupation de la direction genérale doit étre de faire circuler I’information
a travers le réseau reliant entre eux tous les membres de I’entreprise, en quelque lieu
gu’ils se trouvent et quelle que soit I’entité a laquelle ils sont rattachés; sous certaines
conditions, ces liaisons seront étendues aux clients, aux fournisseurs, aux sous-
traitants, aux distributeurs, aux concessionnaires, aux franchisés, a certains
prescripteurs et a différents partenaires comme nous le verrons dans les chapitres
suivants; il va de soi que la sélectivité des connaissances mises a la disposition de chacun
d’entre eux est soumise aux filtres que nous avons évoqués plus haut. Cet aspect réseau
est bien mis en lumiére par Johan #Roos qui fait ressortir les rendements croissants qu’il
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présente tout au moins dans les activités basées sur la connaissance.

L’internationalisation n’est pas sans poser de nombreux problemes auxquels chaque
entreprise devra apporter sa solution. En effet, on a a prendre les dispositions suivantes:

. au niveau des implantations nouvelles

- déléguer des équipes sur place pour assurer le lancement, la mise en route et
la formation du personnel

- recruter des responsables locaux et les former en vue de les intégrer dans le
contexte de I’entreprise globale

. au niveau de I’organisation

- laisser suffisamment d’initiative aux entités locales tout en assurant une
coordination évitant une déperdition d’énergie entrainée par une duplication
des projets; la marge d’initiative locale quant aux prestations varie suivant
que I’entité en question travaille pour le monde entier ou seulement pour le
pays dans lequel elle est implantée

- favoriser les synergies par un travail en equipes multinationales jusqu’au
niveau de la direction générale

- faire en sorte que tous les pays soient préts en méme temps pour le
lancement de nouveaux produits quel que soit le lieu de développement.
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Chapitre 2 : e-production
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1. De la connaissance au produit

Vers une vision globale

La production d’un bien quelconque implique une phase de conception; elle
s’appuie sur les données marketing généralement récapitulées sous forme de cahier
des charges lui-méme élaboré a partir de connaissances sur le marche, la
concurrence, la technologie et son évolution prévisible sans compter une masse
d’informations relatives a la réglementation, aux normes, a la situation des brevets
etc. Une partie de ces connaissances peut provenir d’activités sur Internet telles que
I’e-commerce.

Une vision globale du produit a créer nécessite de prendre en compte son cycle de
vie c’est-a-dire I’ensemble des évenements susceptibles d’intervenir depuis sa
fabrication jusqu’a sa destruction et, a ce titre, les problemes de logistique, de
distribution, de service aprés-vente, de mise au rebut avec ou sans recyclage sont a
consideérer; il y a lieu de prendre en compte également sa courbe de vie c’est-a-dire
Cce qui va se passer entre le moment ou apparaitront sur le marché les premiers
exemplaires du produit jusqu’a ce qu’il cesse d’étre fabriqué, commercialisé et
supporté.

Le cycle de vie individuel est relatif a un exemplaire déterminé du produit;
I’exemple d’un navire est particulierement évocateur comme celui que I’on trouve
dans I’article de Barbara Poirette intituleé ““Le cycle produit, dans la lignée du
travail collaboratif”” et paru dans Informatique Entreprises N°5 de Septembre
2000: les données relatives a un navire commencent avec la conception et la
fabrication et sont exploitées et enrichies tout au long de son utilisation; elles
serviront aux établissements de maintenance de la DCN (Direction des
Constructions Navales de la Marine Nationale) et au navire lui-méme pendant 25 a
35 ans; I’enjeu est de disposer d’un modele numérique toujours a jour tenant
compte des revisions, modifications, transformations. Comme nous |I’avons précisé
dans “L’entreprise étendue”, le cycle de vie comprend la fabrication, la
distribution, I’exploitation et la maintenance (avec les retours d’expérience qui
peuvent s’avérer utiles) puis la mise au rebut.

Le cycle de vie génerique est relatif a I’évolution d’un modele dont les versions
successives peuvent presenter des modifications par rapport au modele initial: ces
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modifications peuvent étre intégrées non seulement aux matériels neufs mais étre
prescrites sur les matériels en exploitation.

La courbe de vie est basée sur le temps qu’un produit subsistera sur un marchg;
lorsque I’on lance un produit, on a en général une idée sur cette durée qui, comme
on le sait, est de plus en plus courte pour les produits de haute technologie; nous
avons distingué dans ““L’entreprise étendue” les phases suivantes: études
préalables, développement, premiere mise sur le marché, lancement, croissance,
saturation, déclin, retrait.

La prise en compte du LCC (Life Cycle Cost),c’est-a-dire le colt correspondant
non seulement a I’achat mais a I’ensemble des dépenses occasionnées par
I’acquisition du produit tout le long de son cycle de vie individuel, répond a un
souci du fabricant de réduire ce codt, ce qui peut contribuer a rendre le produit plus
attractif pour le client et, par voie de conséquence, rallonger éventuellement la
courbe de vie; le fabricant a donc intérét a réduire le LCC des le stade de la
conception, par exemple en faisant appel a des matériaux et/ou des agencements
simplifiant le recyclage ou le démantélement, les opérations de nettoyage, de
réparation ou de rénovation et en cherchant a améliorer des performances comme la
consommation (carburant, consommables, energie), la fiabilité (MTBF ou Mean
Time Between Failures) ou la longévité.

Pour repondre a de tels impératifs, la conception doit faire appel & un grand nombre
d’intervenants: spécialistes internes a I’entreprise mais également fournisseurs,
sous-traitants, assembleurs, responsables des entreprises clientes, distributeurs,
utilisateurs ou consommateurs finaux. Il est donc souhaitable que ces personnes
aient la possibilité de participer a la conception quelle que soit le lieu ou elles se
trouvent et, chaque fois que cela est nécessaire, en temps réel. Pourquoi? Tout
simplement parce que les allers-retours voire les retours en arriere sont onéreux et
font perdre du temps, ce qui rallonge d’autant le Time to Market qui est une
variable stratégique; de plus, chacun sait que plus une correction est faite
tardivement au cours du développement, plus elle revient cher; c’est ici que les
Nouvelles Technologies de I’Information prennent toute leur signification : un site
Web, par exemple, permet a des développeurs de travailler sur un méme modeéle; ils
disposent de nombreux modules offerts par les différents systéemes de Dessin
Assisté par Ordinateur (DAQO) pour dessiner en 2D ou 3D (2 ou 3 dimensions),
archiver et établir des nomenclatures et de Conception Assistée par Ordinateur
(CAO) pour analyser et représenter graphiquement en couleurs les contraintes
mécaniques, thermiques, aérodynamiques, vibratoires ou autres en fonction des
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métiers.L’accés aux données peut s’effectuer a travers un portail ouvert a un grand
nombre d’acteurs en fonction de leurs droits d’accés. Non seulement cela fait
gagner du temps de pouvoir accéder a des données a partir d’un point d’entrée
unique mais il est important dans certains grands projets de pouvoir retrouver
instantanement tel type de données pour pouvoir les réutiliser surtout lorsque
celles-ci font figure de référence (cela s’impose méme en dehors de I’industrie
manufacturiere ou de process comme dans le domaine de la construction de grands
ensembles architecturaux). La CAO permet, a partir d’un module de DAO de
réaliser un certain nombre d’opérations de conception de pieces ou d’eleménts de
construction jusqu’a I’obtention d’un modele 3D (en trois dimensions) ou d’une
maquette virtuelle.

La maquette virtuelle, point de convergence des
concepteurs

Tous les travaux de conception génerent de nombreuses données qu’il est
souhaitable de n’avoir a saisir qu’une seule fois et de stocker dans une base de
données unique (base de données-produit comme celle qui est décrite dans notre
ouvrage “L’entreprise étendue” ou banque graphique) associée a un Systeme de
Gestion de Données Techniques (SGDT) de maniére a en faciliter la consultation
modification en cas de versions successives ou de modeles différents.

Le SGDT ou PDM (Product Data Management) est loin d’étre un aspect
négligeable du cycle de vie du produit; I’ensemble des nomenclatures BoM (Bills
of Materials) -pour plus de détails sur les BoM, nous renvoyons le lecteur a notre
ouvrage “L’entreprise étendue”- ainsi que les plans, outillages et documents
techniques -pour I’ensemble des configurations de produits-, doivent étre mis a jour
a partir des bases de données de CAO, IAO (Ingénierie Assistée par Ordinateur),
FAO (Fabrication Assistée par Ordinateur) et GPAO (Gestion de Production
Assistée par Ordinateur) et étre disponibles pour I’ensemble des utilisateurs en
fonction de leurs droits d’acces; la fiabilisation et la fraicheur des données ont des
conséquences importantes sur les stocks et les délais de livraison du fait que le
personnel commercial et technique ne perd pas son temps en recherches parfois
longues et périlleuses pendant lesquelles le matériel attend.

L’ informatique dispense en outre de réaliser des maquettes physiques, ce qui est
long et onéreux, une maquette virtuelle c’est-a-dire numérigue permettant a
différents intervenants de travailler en temps réel et méme simultanément si
nécessaire sur un méme objet. Un réseau universel comme Internet permet de
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multiplier le nombre de ces intervenants quel que soit le lieu ou ils se trouvent, les
clients figurant en bonne place parmi eux. Le projet #INGENUM™ ( Ingénierie
Numeérique) de PSA met en ceuvre un plateau virtuel permettant a un grand nombre
de bureaux d’études et de fournisseurs d’accéder a partir d’un portail a une
maquette numerique et, sous certaines conditions, d’y apporter leur contribution.
Cette methode de travail qui permet de faire travailler a distance des sous-traitants,
généralement sur appel d’offres, a essentiellement pour but de raccourcir les durées
de developpement afin de mettre plus rapidement sur le marché de nouveaux
produits mais elle réduit également les codts eu évitant de recourir a plusieurs
maquettes physiques, en réduisant les rebuts et en diminuant le nombre de
retouches.

La conception en ligne devient une réalité pour certains produits, les clients ayant
acces directement a la CAO du fabricant y compris les méthodes d’analyse qui s’y
rapportent.

Le fabricant de cables Axon met a la disposition de ses clients en ligne différents
systemes de Conception Assistée par Ordinateur leur permettant de définir les
cables dont ils ont besoin notamment en ce qui concerne les cables plats flexibles ;
le systéme fournit un dessin et les spécifications techniques a partir desquelles il est
possible de passer une commande de prototype ou de lancer un moteur de
recherche pour trouver la référence la plus approchante . En outre, il est possible
d’obtenir par téléchargement un plan destiné a étre inclus dans le plan de
I’appareil auquel le cable est destiné.

Rappelons ici, mais seulement pour mémoire, en quoi consiste le concept CALS
(Continuous Acquisition and Life cycle Support) que nous avons détaillé dans notre
ouvrage “L’entreprise étendue” et qui fait I’objet de la norme NF X 50-180.1. Il
repose sur I’intégration des données-produit, I’ingénierie concourante -forme de
travail collaboratif- et sur la prise en compte simultanée des impératifs de
conception et de ceux inhérents a la maintenance et son support; il suppose
I’existence d’un réseau d’échange d’informations au sein de I’entreprise étendue,
un travail d’équipe ainsi qu’une standardisation et une protection des données.
Les compétences nécessaires a sa mise en oeuvre proviennent soit de I’intérieur de
I’entreprise stricto sensu, soit de I’extérieur (fournisseurs, sous-traitants,
distributeurs, clients, etc.).

Dans I’industrie automobile, la maquette virtuelle est a la disposition de I’ensemble
des partenaires et permet aux ingénieurs des donneurs d’ordre et a ceux des
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équipementiers de faire de la co-conception, toutes les données se rapportant a un
méme projet étant regroupées dans un modele de produit.

Anticiper grace a la numérisation

Le modele de produit regroupe I’ensemble des données concernant le produit tout
au long de son cycle de vie et les met a la disposition des acteurs sous la forme qui
leur convient le mieux, quelle que soit la localisation physique des données et des
acteurs; il s’adresse aussi bien aux fournisseurs qu’aux utilisateurs dont il tient
compte des spécificités d’autant plus que le produit est personnalisable; le modéle
de produit conserve la trace des versions successives et, lorsque I’on se place du
point de vue de I’utilisateur, I’historique de la vie du produit (ége, conditions
d’utilisation, entretien, reconfiguration eventuelle). Le modele de produit est
enrichi selon le point de la courbe de vie ou I’on se trouve par le marketing, les
études, les méthodes, les approvisionnements, la fabrication, les essais et
procédures de certification, les epreuves de qualité et la distribution; dans le cas
d’un utilisateur donné, il comprend les conditions d’exploitation, la maintenance, la
sOrete, la formation, I’environnement.

Le modele de produit doit &tre concu pour répondre a différentes sollicitations dans
le cadre de scenarii préalablement définis; d’une facon genérale, il recouvre les
aspects suivants:

- organisation fonctionnelle

- architecture structurelle

- topologie

- regles de comportement en fonction des interrogations effectuées et de leurs
objectifs (fabrication, assemblage, montage-remontage, remplacement de piéces,
dépannage, changement de version etc.).

Ce modeéle résulte de la conception informatisee depuis le début a laquelle
participent, sur un site Web offrant toutes les possibilités nécessaires de

modélisation,de visualisation, de manipulation et d’analyse, un certain nombre
d’intervenants travaillant en parallele et consolidant le résultat de leurs travaux au
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fur et a mesure du déroulement du projet; nous entendons par projet non seulement
la définition du produit lui-méme qui détermine la BoM mais également celle du
processus de fabrication -d’ou découle la BoP (Bill of Process)- qui sera mis en
oeuvre pour le produire et celle du support logistique qui sera nécessaire pour en
assurer le service (LSAR ou Logistic Support Analysis Report).

Le produit est donc représenté au niveau des systéemes de CAO, de SGDT ou de
catalogues en ligne accessibles non seulement par réseaux internes mais de plus en
plus par Internet sous forme d’Intranet, Extranet ou de réseaux privés virtuels
(VPN). Chaque utilisateur a la possibilité d’intervenir dans les limites qui lui sont
assignees, cela allant de la simple consultation jusqu’a la modification, en passant
par I’annotation, le modele étant susceptible de se présenter en trois dimensions et
d’étre virtuellement manipulé sous différents angles ou dans diverses conditions
physiques (température, éclairage, sollicitations mécaniques etc.). L’avantage d’une
telle organisation réside dans le fait que I’on peut, de n’importe quel endroit,
envoyer un schéma, un plan, un descriptif ou une nomenclature et recevoir en
retour un devis, un commentaire ou une gamme d’usinage. En outre, il est possible
d’obtenir des informations ciblées répondant a un besoin particulier que ce soit
dans le domaine technique, financier ou commercial; les différentes visions sont
reliées entre elles par des liens hyppertextuels avec des effets de zoom appropriés;
ceci n’a été rendu possible que par I’apparition de langages specifiques de
communication adaptes au protocole d’Internet; enfin, des forums permettent a
plusieurs interlocuteurs de discuter autour d’un méme modele de produit en vue d’y
apporter collectivement lles améliorations jugees nécessaires; certains éditeurs de
logiciels offrent plusieurs possibilités:

- utilisation sur un site propre au fournisseur de logiciel et accessible en Extranet
- utilisation en Intranet

Certaines donneées peuvent étre non seulement consultées a distance mais

du logiciel permettant d’intragir avec le modele, celui-ci étant implanté uniquement
sur le serveur distant. Des progrées récents permettent a plusieurs personnes de
travailler simultanément sur un méme projet.

Internet permet d’aller encore plus loin dans la mesure ou les bureaux d’études des
clients peuvent accéder directement aux bases de données de composants des
fournisseurs et d’y puiser ceux qui leur sont nécessaires en vue d’élaborer un
produit ou une chaine de fabrication (Plus d’interminables étageres ployant sous
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des classeurs que I’on ne prend pas toujours la peine de mettre a jour!); certains
sites Web proposent des catalogues de composants provenant de différents
fournisseurs, évitant ainsi au concepteur d’avoir a surfer sur le Web de site de
fournisseur en site de fournisseur. On assiste également au développement d’une
multitude de services spécialisés par metier permettant d’accelérer la résolution des
problémes courants.

Ainsi, des plates-formes permettent-elles notamment d’intégrer les fonctions de
conception et d’ingénierie en mettant a la disposition des ingénieurs des outils
d’analyse, de simulation et de visualisation a partir des données issues de la CAO et
de I’expérience accumulée de I’entreprise: des logiciels permettent d’en déduire la
définition des lignes de fabrication, la liste des opérations et des outils
correspondant ainsi que les chemins d’outils a commande numérique; le process
traduit en BoP et I’application peut fournir la simulation d’une ligne de fabrication,
I’optimisation de I’équilibrage des lignes et le calcul de chiffres-clefs tels que
quantités produites, stocks intermédiaires, taux d’engagement des machines, bilans-
matieres etc. L’animation permet de detecter des anomalies de fonctionnement
telles que des collisions dues aux appareils de manutention ou défauts de
synchronisation entrainant des attentes inutiles. 1l existe également des modules
permettant de spécifier les tolérances, de constater les effets de leur empilement et
de prendre les mesures correctrices eventuellement nécessaires, de conserver la
trace des tolérances retenues en vue de leur prise en compte par la fabrication et le
contrble qualité, les programmes de contréle etant genérés automatiquement dans
I’environnement CAO.

L’acces a de telles plates-formes par Internet permet a des intervenants aussi divers
que les constructeurs, les sociétés d’ingénierie, les clients, les fournisseurs, les
logisticiens, les financiers, les qualiticiens etc. d’apporter leur avis ou leur
contribution.

2. De la maquette a la réalité virtuelle

Dans certains domaines, la réalité virtuelle permet de faire fonctionner la maquette
numérique dans différentes conditions et d’y apporter toutes les modifications
désirables en fonction du comportement observé. Cela concerne non seulement les
objets inanimés mais également les personnes qui gravitent dans leur
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environnement; ainsi, les opérateurs qui auront a utiliser un équipement pourront
virtuellement s’installer aux commandes et étre confrontés aux conditions
d’exploitation afin d’étre en mesure de faire part de leurs observations avant méme
que I’équipement ne soit construit: c’est ce que I’on désigne sous le nom de
technologie virtuelle immersive qui permet véritablement de s’impliquer dans un
environnement de travail et d’en ressentir les effets; ceci est valable aussi bien pour
les agents de fabrication que pour les fournisseurs, les responsables de process, de
sécuriteé et d’hygiéene (ergonomes, en particulier). Avec les outils de CAO, de
modélisation et de visualisation évoqués ci-dessus, il est possible d’envisager de
faire participer a distance différentes parties prenantes, client ou utilisateur final,
pour mettre au point le produit qui leur sera présenté en situation, qu’ils pourront

manipuler ou, le cas échéant, a I’intérieur duquel ils pourront se déplacer. Cela
peut permettre la personnalisation du produit.

Dans leur supplément ““L’Art du Management de I’Information”, Les Echos des ler
et 2 Octobre 1999 font état, dans un article de David Feeny et Robert Plant
intitulé**Technologie de I’information: un vehicule de succes”, des efforts de Land
Rover (filiale de BMW) pour assurer le succes du développement d’un nouveau
modele de véhicule dans les meilleurs délais. L’ IAO a été appliquée a différentes
parties du véhicule, chacune se voyant affecter une équipe constituée par des
designers et des ingénieurs de production; les différentes équipes étaient reunies
autour d’une maquette d’assemblage commune a laquelle elles pouvaient accéder.
De telles dispositions impliguent une gestion de I’information partagée grace a un
site Internet doté des logiciels de modélisation et de visualisation nécessaires.

La chaine de production a ceci de particulier que la personnalisation du véhicule
consistant a répondre aux différentes options s’effectue le plus en aval possible
c’est-a-dire en bout de chaine; cette personnalisation a I’unité est basée sur les
commandes en ligne des concessionnaires; les fournisseurs, quant a eux, sont
également connectés au fabricant, ceux-ci ayant d’ailleurs participé a la
conception du véhicule. Cette maniére de faire reduit de plus de la moitié les délais
de livraison et permet de réduire les stocks de maniere spectaculaire puisque,
d’apres les auteurs, ils seraient passés de 20 a 1,5 jours!

Copyright © Guy Benchimol, Paris, 2006 40




L’Entreprise a I’heure de I’Economie de la Connaissance

3. De I’intégration des fonctions a une stratégie
collaborative

Pourquoi integrer?

Nous allons passer en revue les différentes fonctions de I’entreprise concernées par
la production de maniere a faire ressortir les personnes qui sont susceptibles d’y
participer méme si elles n’y sont pas directement affectées, celles-ci pouvant
appartenir a des entités différentes et étre geographiquement dispersées.

La fonction de Recherche et Développement a pour but de mettre au point de
nouveaux produits, services ou process de fabrication; pour cela, elle s’appuie sur
les données scientifiques et techniques disponibles que celles-ci proviennent de
I’intérieur ou de I’extérieur de I’entreprise. Suivant qu’il s’agit de biens et services
destinés a des clients ou de procédés appelés a étre mis en oeuvre dans I’entreprise
elle-méme, ceux qui sont le mieux & méme de déterminer leur bonne adéquation
aux besoins a satisfaire sont respectivement les personnes en charge du commercial
et du marketing et les responsables de la fabrication, depuis le bureau des
méthodes jusqu’aux opérateurs en passant par les chefs d’ateliers; peu importe les
titres donnés a chacun car cela varie d’une organisation a I’autre; a ces personnes, il
faut encore ajouter les fournisseurs d’equipements dont les possibilités déterminent
I’emploi de tel ou tel matériel ainsi que les performances envisageables, surtout si
le matériel en question n’a pas encore été mis sur le marché (il peut s’agir, par
exemple, d’un appareil existant mais dont la gamme s’arréte a une certaine
puissance mais pourrait étre étendue vers le haut, faute de quoi il y aurait lieu de se
tourner vers une autre technologie). A ce niveau, il y a intérét a voir s’instaurer un
dialogue entre

- Chercheurs
- Hommes de marketing et commerciaux
- Personnel de fabrication

- Clients au niveau utilisateurs finals ou distributeurs en tant que représentants des
clients

- Fournisseurs de composants ou d’équipements de fabrication
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- Personnel de maintenance et de SAV
- Responsables qualité.

L articulation entre la Recherche et Développement et le Bureau d’Etudes est
constituée par le Marketing qui contribue a orienter les programmes de recherche
mais qui, a I’issue de ces programmes, aura a rédiger un cahier des charges destiné
a encadrer le développement proprement dit: études de faisabilité, validation
technique, évaluation de codts pour aboutir au dossier de définition, aux liasses de
plans et aux nomenclatures.Cela nécessitera de nouveau de nombreux contacts et
des concertations avec

- les acheteurs

- des fournisseurs de composants

- des sous-traitants

- des organismes d’essais ou de certification
- les financiers

- les responsables des Méthodes.

C’est en effet au Bureau des Méthodes qu’il appartiendra de proceder a
I’industrialisation en déterminant les moyens de production et d’assemblage, les
différentes opérations a effectuer (gammes simplifiées), le personnel qui sera
nécessaire (effectif, qualification, formation) etc. Apres s’étre assuré de la
faisabilité industrielle en liaison avec le Bureau d’Etudes auquel il pourra demander
des modifications, il établira le plan de fabrication (dossiers d’exécution,
outillages nécessaires, implantation des chaines de fabrication et des moyens de
stockage) et du plan de controle qualité (valeurs a respecter, matériel de test,
méthodes de mesure, procedures a suivre); il aura egalement a prévoir le
programme d’entretien et a établir la liste des piéces de rechange (pour les
usines et pour les clients). Il lui incombe également d’établir le dossier de
fabrication des différentes pieces incluant les gammes détaillées et I’ensemble des
instructions nécessaires. 1l est évident qu’un dialogue s’impose ici également entre
différents intervenants notamment entre
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- ceux qui sont chargés d’établir des consignes
- ceux qui auront a les mettre en oeuvre

- tous ceux qui sont impliqués dans la fabrication: membres du service du
personnel, personnes chargées de la sécurité et de I’hygiene, ergonomes,etc.

- ceux qui sont concernés indirectement, qu’il s’agisse de manutention, de
stockage, d’entretien etc.

Lorsque toutes les opérations précedentes auront été effectuees, il sera possible de
passer a la phase de réalisation: essais en vraie grandeur pour commencer, apres
avoir procédé a I’établissement, si nécessaire, des programmes de machines a
commande numérique voire de robots.

La grande innovation de I’organisation industrielle actuelle, c’est le remplacement
d’une démarche séquentielle par une démarche en paralléle en raison des
interactions entre les différentes fonctions sur lesquelles nous avions déja insiste
dans un ouvrage écrit en collaboration et intitulé “L’Usine intégrée par ordinateur”.

En effet, lorsqu’un bureau d’études remettait un dossier de définition de produit a
un bureau des methodes, celui-ci pouvait rencontrer des difficultés a industrialiser
le produit tel que défini, soit parce que les agencements prévus étaient trop onereux
en matiére ou en traitements spéciaux, soit parce que les temps de fabrication
étaient trop long, par suite, notamment, de changements d’outils trop fréquents, soit
parce que les équipements disponibles se prétaient mal aux usinages envisages. Il
en résultait soit la mise au point de solutions codteuses lorsque le bureau des
méthodes passait outre, soit des va-et-vient entre bureau d’études et bureau des
méthodes entrainant des pertes de temps, des corrections ou des remises en cause
des solutions initiales et finalement une augmentation des codts et des délais de
développement, sans parler du climat détestable qui pouvait s’instaurer parfois
entre des intervenants plus ou moins déresponsabilisés. Le souci actuel est donc le
design-to-cost et le design-to-manufacturing, ce qui nécessite un travail conjoint
et simultané.

La CAO part du cahier des charges du Marketing, se référe aux travaux antérieurs,
aux normes en vigueur et codes métiers; bien entendu, elle tient compte des codts;
sa vocation est de produire des dessins (DAO), assurer leur archivage, établir des
nomenclatures, procéder a des calculs scientifiques (éléments finis, par exemple),
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effectuer des tests de performances (résistance des matériaux, par exemple) et de
gérer les différentes versions, la phase ultime étant la modélisation. Elle s’appuie
sur une technique, la TGAO (Technologie de Groupe Assistée par Ordinateur) qui
évite de recréer des composants existants ou morphologiquement proches de
composants existants et tend a limiter le nombre de composants en faisant appel le
plus souvent possible a des composants polyvalents; la TGAO recherche, en effet,
le maximum de parties communes afin de proposer des composants susceptibles
d’étre utilises par des piéces différentes. La TGAO est basée sur des méthodes
mathématiques et de classification (identificateurs a grand nombre de chiffres)
aboutissant a un classement des composants et des pieces par familles.

Les dossiers de définition, liasses de plans et nomenclatures sont utilisés par I’lAO
pour établir les dossiers d’approvisionnement et de fabrication qui comportent les
gammes d’usinage ou d’assemblage. En outre, les spécialistes de la QUALITE
doivent établir les consignes a respecter, les méthodes de contréle,
I’instrumentation nécessaire pour effectuer ces contrdles ainsi que les procédures a
respecter pour établir les comptes-rendus, traiter les piéces a retoucher ou mises au
rebut etc. (manuel qualité).

Enfin, intervient la FAO pour programmer, a partir des caractéristiques du parc-
machines, les robots ou les machines a commande numériques en fonction des
gammes établies et des consignes de qualité a respecter.

La CAO engendre des données graphiques, géométriques, mathématiques des
nomenclatures etc. ainsi que des plans. Ces différentes données font I’objet d’un
systéeme de Gestion des Données Techniques (SGDT).

Pour mieux nous faire comprendre, nous allons élargir notre vision des fonctions
liees a la production en les situant par rapport aux autres fonctions de I’entreprise,
en supposant, par exemple, que les fonctions liees a la production soient connectées
a un progiciel de type MRP 11 et que I’ensemble des fonctions de I’entreprise soit
fédéré par un progiciel de type ERP. En fait, il existe de nombreux liens entre
fonctions, actions et bien entendu les personnes concernées. Ces rapports sont
évidemment tres complexes et I’on comprend aisément que si I’on laisse les affaires
se dérouler linéairement et sans concertation, le temps qui peut s’écouler d’un bout
a I’autre de la chaine peut étre trés long et que si une difficulté surgit en un point
quelconque, il peut étre tres difficile de revenir en arriere pour effectuer des
modifications. Pourtant, c’est bien ce qui se passait avant que I’on ne découvre les
vertus du travail collaboratif et que des progiciels adaptés n’arrivent sur le marché
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en bénéficiant des atouts d’Internet.

Une solution a I’intégration: le travail collaboratif

Le principe du développement collaboratif consiste a connecter un systeme de
CFAO:

- en ce qui concerne le systeme de CFAOQO, des connaissances référentielles comme
une bibliothéque de modeles, factuelles correspondant aux données souhaitées par
les développeurs et destinées a donner corps au projet et récapitulatives qui
concrétisent au fur et a mesure la progression d’un projet jusqu’a son
aboutissement

- en ce qui concerne le systeme collaboratif, des connaissances évenementielles
c’est-a-dire toute information pouvant survenir en cours de projet et susceptible
d’avoir une influence sur son déroulement (ce peut étre aussi bien I’arrivée d’un
résultat d’essai, I’apparition d’un produit concurrent sur le marché ou tout autre fait
nouveau pertinent), des connaissances transactionnelles résultant d’arbitrages avec
des fournisseur ou des clients, de discussions avec des responsables de I’entreprise
ou de debats entre les membres de I’équipe-projet et des connaissances
décisionnelles entérinant les options prises au cours du projet et le projet final.

Le systeme collaboratif permet essentiellement:

- des réunions virtuelles et le partage d’informations, ce qui peut étre tres utile
pour stimuler I’innovation; cela suppose une messagerie, des groupes de discussion
et un forum ainsi qu’un systéme de présentation de documents

- le travail collaboratif proprement dit qui permet a un grand nombre de
participants d’intervenir autour d’un systeme de CFAO et méme a des personnes
ayant travaillé sur des composants ou sous-ensembles différents d’en réaliser
I’assemblage virtuel en vue de travailler sur le modéle de produit complet, ce
qu’autorisent certains progiciels a I’heure actuelle.

- la gestion de projets qui consiste a organiser les équipes-projet, en déterminer le
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planning, fixer les dates et I’objet des revues de projet, résumer les principaux
résultats obtenus, communiquer a chacun les documents (plans, feuilles de calculs,
résultats d’essais etc.) dont il a besoin, prendre les avis nécessaires et décider en
dernier ressort de maniére argumentée et diment enregistrée de maniere a assurer la
tracabiliteé du processus.

Cela est rendu possible par I’existence de modules logiciels ad hoc et présente
I’avantage de faire dialoguer I’ensemble des intervenants au cours du déroulement
d’un projet -notamment les initiateurs du projet ou maitres d’ouvrage et ceux qui
sont chargés de sa réalisation ou maitres d’oeuvre-, ce rapprochement ayant pour
effet d’eviter des contestations intervenant tardivement et entrainant de ce fait des
corrections colteuses ainsi que des retards dans le développement.

4, Conséquences stratégiques

Les solutions collaboratives appliquées au développement ont ceci de particulier
qu’elles font travailler ensemble des membres de I’entreprise appartenant a
differents metiers quelle que soit I’entite a laquelle ils sont affectés ainsi que des
partenaires de I’entreprise etendue, clients, fournisseurs, sous-traitants,
distributeurs, prescripteurs etc. Cela n’est pas sans conséquences sur la plan
stratégique; pour étre un leader et étre capable de fédérer les énergies non
seulement internes mais externes, il ne suffit pas de se contenter d’ouvrir ses portes
toutes grandes et d’attendre que I’on se précipite pour travailler pour vous; il faut
avoir des atouts serieux en main; parmi ces atouts, le capital intellectuel joue un
r6le éminent; dans le domaine de la conception que nous venons d’étudier dans le
présent chapitre, chacun a bien compris que lorsque nous employions le terme
générique de “développeur”, nous faisions allusion a un étre humain diment formé
et motivé, mettant son intelligence et son imagination au service des objectifs de
I’entreprise, utilisant des logiciels de pointe mis a sa disposition et puisant chaque
fois que cela était possible dans les connaissances acquises de I’entreprise, d’ou la
nécessité que nous avons déja soulignee de cultiver ce patrimoine humain et de
connaissances; ce qui est vrai dans le domaine de la conception est évidemment
valable dans d’autres domaines. L’ important est de savoir quel est le domaine que
I’on cerne le mieux car c’est a partir de ce point fort que I’on sera a méme de
maitriser I’ensemble de la chaine de valeurs sans nécessairement exercer toutes les
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fonctions directement.

Cette maitrise, Internet va vous permettre de I’exercer en rapatriant, le plus souvent
en temps réel, les données stratégiques en provenance de différents sites avec le
consentement de partenaires qui se seront inclinés devant votre supériorité dans un
domaine donné; ainsi, devient-il possible de dissocier fonction et statut juridique;
en outre, grace a Internet, il sera possible de faire travailler ensemble toutes sortes
d’intervenants dans un esprit collaboratif. Cela n’est pas sans conséquences sur les
relations entre les donneurs d’ordres et leurs sous-traitants: comme le souligne la
revue Solutions dans son numéro spécial Micad 2001, le sous-traitant “est partie
prenante de la conception et de la réalisation... Il ne peut plus se contenter d’étre
“un simple” exécuteur de cahier des charges.” Il participe non seulement au
“planning de développement” mais également au “planning numerique” qui
I’engage a fournir, pour une date déterminée, un modeéle numérique de sa fourniture
qui sera intégré dans la maquette virtuelle d’ensemble, élaborée en commun sur un
“plateau virtuel”.

En dehors des avantages économiques (design-to-cost) ou industriels (design-to-
manufacturing) que I’on peut retirer du travail collaboratif dans le domaine du
développement, celui-ci permet de lancer avec de meilleures chances de succes le
bon produit au bon moment gréce a la participation des futurs utilisateurs des le
stade de la conception; a cet egard, I’on pourrait utilement employer par analogie
les expressions suivantes:

- design-to-packaging

- design-to-moving’n storing
- design-to-use

- design-to-servicing

- design-to-recycling.

Cette nouvelle tendance se traduit concretement par une évolution de I’offre des
éditeurs de logiciels qui ne se limitent plus a la gestion des données produit (PDM)
mais I’étendent au cycle de vie du produit et vont jusqu’a I’élargir aux intervenants
exterieurs de la Supply Chain.

Les systemes les plus évolués comme CATIA V5 Knowledgeware ™ permettent de
saisir, avec les données de conception, les intentions et les motifs de choix, dans le
cadre de regles ou contraintes préalablement énonceées. Ils offrent la possibilite
notamment de reprendre une piece déja congue dans un contexte donné et de
I’adapter automatiquement a une nouvelle configuration. Un tel principe s’applique
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aux modifications successives apportées a un produit, tout en garantissant le suivi
de son évolution, ce qui est le propre du PLM (Product Lifecycle Management).
Cette méthode correspond tout a fait aux préoccupations actuelles de transparence
et de tracabilité évoquées dans la Préface ; elle apporte en outre un gain de temps et
une securité accrue ; elle facilite egalement le travail collaboratif dans la mesure ou
chacune des parties prenantes a la possibilité de formaliser ses propres contraintes
de maniére a ce qu’elles soient prises en compte simultanément dans la solution
globale.

Ce qui se passe au niveau de la conception et du développement des produits, se
constate également de la fabrication comme c’est le cas du « Digital
Manufacturing™ » chez BMW ou il suffit de reprogrammer les robots pour
changer de produit a temps de cycle équivalent ; cela suppose que la production a
été programmée pendant le développement du produit. L’une des principales
conséquences d’une telle avancée technique réside dans le fait que le processus de
production est désormais piloté par les spécifications du client individuel jusqu’au
dernier moment ou COSP™ (Customer Oriented Sales and Production Process).

Copyright © Guy Benchimol, Paris, 2006 48




L’Entreprise a I’heure de I’Economie de la Connaissance

Chapitre 3 : e-commerce

Pourquoi e-commerce? Parce que, apres avoir congu des produits, il faut non
seulement les fabriquer mais les vendre; aussi, avons-nous placé I’e-commerce
apres I’e-production bien que, avec I’avenement d’Internet, I’on “vende” de plus
en plus de produits avant de les fabriquer: en effet, méme s’il ne s’agit pas d’une
vente classique, le fait pour le client de concevoir son produit en ligne ou pour le
fabricant de configurer son produit en ligne suivant les options du client constitue
en lui-méme une partie de I’acte de vente. Néanmoins, la vente a proprement parler
c’est-a-dire la livraison physique et, la plupart du temps, le reglement ne peuvent
intervenir qu’apres la fabrication; cela ne remet nullement en cause ce que nous
avons préconisé dans I’Introduction quant a I’ordre dans lequel il y a lieu de
proceder pour mettre en ligne les différentes activités de I’entreprise.

Nous placerons donc sous ce vocable d’e-commerce I’ensemble des fonctions en
ligne non administratives (ces derniéres faisant I’objet de I’e-gestion au chapitre
suivant) gravitant autour de la vente et contribuant a faire vendre le produit ou le
service en amont ou en aval de I’acte de vente stricto sensu.

1. Avant tout, des services ...

De plus en plus, I’organisation des entreprises tend a mieux satisfaire le client; ce
n’est pas seulement faire en sorte qu’il soit satisfait du bien ou du service qui lui est
fourni mais encore aller au-devant de ses besoins en lui proposant toujours plus de
services plus ou moins directement liés a la prestation principale.

Le service au client s’appuie essentiellement sur la connaissance de ses besoins
mais également sur celle des technologies disponibles que celles-ci soient
concurrentes de la votre ou non ainsi que des prestations assurées par vos
homologues. Cela signifie que I’on doit &tre en mesure d’informer le client de
maniére impartiale sur ce qui existe sur le marché et d’étre capable de faire ressortir
clairement les points forts et les points faibles des différentes solutions; si ce n’est
pas vous qui le faites, d’autres ne mangueront pas de le faire a votre place et d’une
maniere que vous n’apprecieriez peut-étre pas particulierement. Donc, le premier
service a rendre au client, c’est le conseil, ce qui suppose que I’on crée un climat
de confiance en soignant particulierement I’accueil et les relations humaines
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méme, et peut-étre encore plus, si une partie des relations entre votre client et vous
se déroule de maniere virtuelle (lorsqu’il n’a pas d’interlocuteur en chair et en 0s en
face de lui, le client est encore plus sensible a tout ce qui peut lui apparaitre comme
une indiscretion, une indifférence, un manque de considération etc. parce qu’il n’a
pas toujours la possibilité d’exprimer son mécontentement mise a part la fuite, ce
qui n’est certainement pas votre objectif).

La notion de service peut se traduire par une réaction en chaine; un fabricant, par
exemple, s’intéressera a la mise en oeuvre de ses produits ou, si I’on préfere, a leurs
applications; progressivement, il proposera a ses clients de plus en plus de services
associés a ses produits; pour étre en mesure de fournir de tels services, le fabricant
aura recours parfois, comme c’est le cas méme pour de tres grandes margues, a des
entreprises specialisees; a la limite, il pourrait se contenter de concevoir ses
produits en en confiant la réalisation a d’autres entreprises considérant elles-mémes
leur métier comme une prestation de service en livrant le produit demandé clef en
main. Le fabricant traditionnel s’effacera souvent devant un concepteur au sens
large c’est-a-dire une sorte d’architecte assisté en amont de constructeurs ou
d’assembleurs et en aval de distributeurs, d’installateurs, éventuellement
d’exploitants et de techniciens de maintenance. Le concepteur assure la création du
produit, son lancement commercial, généralement grace a I’impact d’une marque
renommee a I’échelle mondiale, ainsi que le bon déroulement des opérations de
bout en bout, ce qui nécessite en soi des compétences et des ressources humaines
importantes; c’est la qu’Internet prend toute sa signification d’autant plus que tout
cela doit étre pratiquement transparent pour le client qui doit avoir un interlocuteur
responsable en face de lui et un seul avec lequel il puisse communiquer; c’est I’un
des aspects de I’e-commerce ou front office, I’autre aspect étant la machine bien
huilée sans laquelle il ne pourrait pas fonctionner et que nous avons appelée e-
gestion ou back office .

Le caractere stratégique d’une activité dépendant du droit d’entrée qu’elle implique
sous forme d’investissement matériel et surtout immatériel, une entreprise
maitrisant une fonction stratégique peut se permettre plus facilement qu’une
autre de se décharger de fonctions moins stratégiques, libérant ainsi des ressources
plus profitables ailleurs (c’est I’éternel probléme de I’allocation -optimale- des
ressources si chere aux economistes mais souvent négligée par les entreprises): elle
bénéficie ainsi d’un maximum d’économies d’échelles -chaque partenaire
travaillant pour plusieurs entreprises- tout en conservant la maitrise de la filiére.
Réciproquement, une entreprise souhaitant acquérir une position stratégique doit
s’efforcer de se doter de ressources dont ne disposent pas ses concurrents et qu’ils
ne semblent pas en mesure d’acquérir dans un avenir proche, afin de maitriser une
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fonction stratégique verrouillant un certain domaine d’activité; cela suppose qu’elle
en ait les moyens techniques, commerciaux, financiers ou humains et
qu’éventuellement elle se soit préalablement implantée dans les régions du monde
ou elle envisage d’exercer cette activité. Une solidarité internationale suscitée par
le developpement des relations entre la direction et les syndicats dans le cadre de
structures telles que celles préconisees par la directive européenne de Septembre
1994 sur les comités europeens d’entreprise, est de nature a favoriser I’ implantation
d’une firme en Europe grace a un lobbying syndical rendu possible par le dialogue
social.

Le fait de se lancer dans une stratégie nouvelle ne fait pas appel nécessairement a
des moyens extraordinaires (Augmentation de capital, OPA, création de filiales
etc.). Gréce a Internet, vous pouvez désormais renouveler votre stratégie de
différentes maniéres: par exemple, en passant des accords avec différents
partenaires ou méme purement en interne, en mettant en place un systéeme de
gestion de connaissances, assorti ou non d’un systéeme décisionnel fonctionnant sur
Intranet, de maniere a révéler un potentiel latent de savoir-faire de nature a vous
assurer une place de leader dans un domaine precis, ce qui vous permettra de
maitriser une chaine de valeur.

La distinction entre firmes industrielles et sociétés de services tend a s’estompers; il
y aura de plus en plus d’entreprises disposant d’un savoir-faire trés spécialisé dans
tel ou tel domaine, susceptibles de produire a des prix tres compétitifs, dans des
délais tres courts, amortissant les aléas de leur activité en s’appuyant sur une
clientele trés diversifiée; il en résulte que les firmes dites “industrielles” auront de
plus en plus recours, pour faire fabriquer leurs produits, a des sociétés de services
de fabrication a fagon susceptibles, a leur tour de confier certaines opérations a
d’autres encore plus spécialisées. Dorénavant, ce qui fera la force des entreprises,
tout au moins celles qui joueront le réle de leaders, ne résidera pas tant dans leurs
actifs industriels que dans leur compétence dans la conception de nouveaux
produits et/ou services et dans la commercialisation sous leur marque, ce qui
correspond a un patrimoine intellectuel qui peut demander une mise de fonds
considérable et la disposition d’un personnel compeétent, motive et en nombre
suffisant a la surface du globe. La plupart du temps, un tel patrimoine ne s’acquiert
pas en un jour et est le résultat d’un labeur quotidien et de I’établissement d’un
dialogue social au fil des ans (par dialogue social, nous entendons climat de
confiance entre direction et salariés, sans lequel il est illusoire de vouloir instaurer
toute espéce de travail collaboratif; long et difficile a établir, il suffit d’un faux pas
pour tout réduire a zéro). Certains peuvent toutefois emprunter des raccourcis en
remplacant la compétence industrielle de base par une compétence en recherche et
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développement et/ou en marketing; dans certains cas, cette compétence peut résider
dans les hommes qui ont fondé I’entreprise et non dans son passé comme c’est le
cas des start-up mais celles-ci sont destinées a entrer de plain-pied dans la nouvelle
économie, avec les risques inhérents a ce genre d’exercice mais aussi avec des
perspectives de gain considérables.

Les services? encore une affaire de connaissances

La notion de service joue un role essentiel dans I’entreprise de la nouvelle
économie bien que cette notion présente parfois un caractére ambigu, un service
pouvant consister aussi bien en une prestation immatérielle selon I’acception
courante du mot service qu’en une prestation matérielle comme c’est, par exemple,
le cas d’une fabrication effectuée pour le compte d’un tiers. L’interaction entre
matériel et immatériel est particulierement marquée dans le cas de réseaux que
#Curien represente, dans “Economie des services en réseau: principes et
méthodes”, au moyen d’une “maquette a trois couches” de prestations ou d’actifs
comprenant:

- un niveau inférieur ou infrastructure consistant en différentes entités
génératrices de biens matériels ou immateériels entrant en interaction,

- un niveau intermédiaire ou infostructure représentée par la somme des
connaissances nécessaires pour faire fonctionner I’infrasructure ainsi que par les
procédures et activités faisant appel a ces connaissances et pouvant étre exercées
par différents acteurs assurant telle ou telle prestation intermédiaire,

- un niveau supérieur ou service final qui correspond aux prestations fournies au
client final en fonction de ses besoins.

Chaque entreprise de type “étendu” se doit de se doter d’un modele d’entreprise
décrivant par le détail ces trois niveaux; c’est a partir d’un tel modele que
I’infostructure peut étre congue, réalisée et entretenue; cela touche aux
connaissances, au savoir-faire, aux procedures, aux bases de données et de
connaissances et aux réseaux (Intranet, Extranet, Internet). Compte-tenu d’une
infrastructure existante, latente, a créer ou a reconfigurer, il y a une organisation
optimale a concevoir en fonction des objectifs du moment ou des problemes qui se
posent, notamment dans le cadre d’un projet (conquéte d’un nouveau marché,
développement d’un nouveau produit, réalisation d’une commande importante
etc.); chaque entreprise constituant un cas particulier, nous pendrons un exemple
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pou éclairer notre popos; considérons une société fabriquant des produits
alimentaires pour fixer les idées; on peut y distinguer trois réseaux: un réseau de
représentants, un réseau d’usines et un réseau de centres de distribution; les
représentants transmettent les commandes aux centres de distribution, les usines
approvisionnent les centres de distribution, les centres de distribution livrent les
clients.; la coordination de ces trois réseaux est indispensable bien qu’ils
fonctionnent de maniere désynchronisee, en des lieux difféerents et avec des
éléments différents.; il n’empéche que les representants doivent prendre des
commandes que les centres de distribution seront en mesure de livrer et que les
usines doivent fabriquer les produits necessaires au renouvellement des stocks des
centres de distribution.

Autre exemple décrit par #Curien, celui du transport aérien; il y distingue au moins
quatre réseaux:

- un réseau d’aéroports reliés entre eux par des couloirs aériens, mettant a la
disposition des compagnies aériennes les moyens de faire circuler leurs avions et de
prendre en charge leurs passagers,

- un réseau ou flotte d’avions au moyen desquels chaque compagnie transporte ses
clients,

- un réseau d’agences qui assurent la vente des billets d’avion,

- un réseau de terminaux permettant de gérer au mieux la réservation des places et
le remplissage des appareils.

La notion de réseaux associée a Internet peut étre une source d’inspiration pour
ceux qui cherchent a innover en matiére de stratégie et d’innovation.

Les services liés au produit peuvent se presenter sous différentes formes et
répondre a des besoins variés; pour mieux les appréhender, il est possible de
distinguer ceux qui correspondent
- au cycle de vie du produit (installation, maintenance, reconversion, reprise ou
recyclage etc.

- aux applications (conseil, documentation, matériel d’application, centres
techniques, hot lines etc.)

- a la localisation (livraison, visites de commmerciaux ou de techniciens, antennes
locales, dépdts etc.)

- au produit lui-méme dans la mesure ou le client a la possibilité de se procurer au
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méme endroit une gamme complete d’articles utilisés au cours d’une utilisation
donnee,

- a une caractéristique du produit telle que celle qui donne la possibilite de
terminer soi-méme le produit (assemblage, finition, groupement de modules etc.) ou
sa personnalisation par le fournisseur, par le client ou par les deux grace a un
travail collaboratif.

Une autre classification basée sur le couple produit/utilisateur peut s’avérer plus
féconde du point de vue de la génération d’idées nouvelles et est plus utile pour les
réunions de groupe de recherche de produits et services nouveaux; elle est basée
sur

- I’acquisition: services facilitant le choix du cllient en lui permettant choisir le
produit ou le service le mieux adapté a ses besoins ou a son application du point de
vue des performances, de la tarification, de la mise en oeuvre, du codt de
possession, du dimensionnement, du conditionnement, de la présentation etc.

- I’utilisation: services, produits ou accessoires permettant de mieux utiliser le
produit de base (formation, consommables, outillage spécifique, telémesure pour la
surveillance des stocks etc.)

- la consommation: service entrainant une consommation ou une utilisation
entrainant une usure ou une location

- la complémentarité: produits ou services rendant la prestation de base plus
attractive en améliorant le confort de I’utilisateur ou lui apportant certains
avantages (par exemple, semences de végétaux résistant a un herbicide)

- la diffusion:services assurant un meilleur acheminement du produit sur les lieux
d’utilisation ou de consommation ainsi qu’un echange éventuel des emballages
vides contre des pleins, la restitution des vides ne s’effectuant pas nécessairement
au méme endroit que I’enlévement des pleins ni nombre pour nombre

- la sécurité: services protégeant le client contre divers risques

- I’intégration: chaine de prestations de bout en bout déchargeant le client de tout
souci de coordination et lui offrant I’avantage d’un interlocuteur unique; a I’heyre
de la globalisation, il peut étre intéressant de proposer au client des prestations
uniformes en n’importe quel établissement de la sociéte, avec en plus I’assurance
que son profil y sera connu, ce qui le dispensera de fournir des renseignements
qu’il aura déja communiqués.

En reprenant I’une de ces classifications et en I’appliquant a un domaine précis, le
lecteur aura I’opportunité de découvrir de nouveaux services propres a seduire une
clientéle donnée. Cela nous conduit tout naturellement a revenir sur le theme de
I’innovation; comme le souligne #Lovelock, dans son ouvrage intitulé “Product
Plus”, I’innovation concernant les produits arrivant a maturité est rare et onéreuse
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alors que les services associés permettent de lutter a moindres frais contre la
concurrence; il distingue a cet égard

- la prestation de base qui est une question de survie

- les services complémentaires
. indispensables pour ne pas décliner,
. Nécessaires pour rester au niveau de la concurrence,
. permettant de surpasser la concurrence.

La stratégie de I’entreprise de la nouvelle économie se doit d’apporter des services
de la troisieme catégorie bien que ceux-ci aient tendance a passer dans la seconde
au bout d’un certain temps du fait que des suiveurs ne manqueront pas de vous
imiter; puis, une fois habitués a ces nouveaux services, les clients les considéreront
comme une nécessité ce qui fait que tout le monde devra étre capable de les offrir.
La bonne stratégie consiste a avoir suffisamment d’avance pour maitriser
I’innovation et distiller les services nouveaux juste au moment voulu (c’est-a-dire
pour demeurer dans la troisieme catégorie) pour maintenir le leadership de
I’entreprise: pas de position définitivement acquise car tout est dans le mouvement;
pour surveiller tout cela il faut disposer d’indicateurs fiables et étre toujours prét a
réagir d’ou I’intérét des technologies que nous sommes en train d’examiner. Le
cadre de I’action etant désormais mondial comme le soulignent #Daniels et Daniels
dans leur ouvrage “Global vision”, I’entreprise se présentera de maniere uniforme
sur tous les marchés tout en prenant en compte les spécificités locales, ce qui
constitue parfois un exercice périlleux mais sur lequel se joue le succes ou I’échec
et mérite que I’on se penche sur les réactions possibles des clients avant de faire des
économies souvent dérisoires sous prétexte de rationalisation ou de standardisation.
Chaque cas particulier doit faire I’objet d’une étude séparée.

Pour illustrer un type de service rendu aux clients, nous donnerons simplement
trois exemples:

Airbus dispose de trois portails sur Internet dédiés respectivement a ses clients, a
ses fournisseurs et a ses collaborateurs ; le portail « Clients » offre aux
compagnies aériennes, notamment, un grand nombre de services sécurisés et
personnalisés tels que I’information technique (plans téléchargeables, cycle de vie
individuel d’un avion), la formation, la maintenance (modes opératoires, pieces de
rechange, commande en ligne avec tous les détails necessaires sur les prix, les
disponibilités et les conditions d’expédition )
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Francoise Vlaemynck, dans son article paru dans Internet Professionnel d’Octobre
2000 sur CFM International, expliqgue comment le constructeur de moteurs
d’avion a mis en ligne son catalogue de prés de 16000 références de pieces
détachées pour réacteurs destinées a 220 clients sur 5 continents.L’achat en ligne
hautement sécurisé s’effectue d’apres une base de données documentaire
personnalisée par client; la désignation de la piéce s’effectue par un simple clic sur
une nomenclature ou un dessin technigque correspondant au type de moteur indiqué,
le client ayant la possibilité également de fournir directement le numéro de
reférence de la piéce. le systeme est interactif dans la mesure ou le client peut poser
des questions et avoir acces a son compte et sécurisé du fait que le client est
identifié et n’a acces qu’aux informations qui le concerne; la base de donnees e-
commerce est connectée, a travers un pare-feu au back-office de I’entreprise dans
lequel se trouvent, entre autres, les regles contractuelles permettant de gérer les
transactions de chaque société cliente.

Maryse Gros fournit, dans Le Monde Informatique du 22 Septembre 2000,
I’exemple de National Instruments; spécialiste en instrumentation de mesure et
d’automatisation, ce fabricant a organisé autour d’une base de données unique
pour toute I’Europe -reliée au siege américain ou est implanté le back office- un
certain nombre de modules de front- office servant essentiellement a

- I’avant-vente: c’est le domaine privilégié du marketing qui effectue des
campagnes promotionnelles, en mesure les effets et retient les prospects en vue d’en
faire des clients, clients dont par ailleurs il étudie les réactions pour mieux
satisfaire leurs besoins

- la vente: elle englobe tout ce qui gravite autour de I’acte de vente depuis la prise
de commande jusqu’a la livraison en passant par le suivi en temps reel de I’état
d’avancement de la commande avec possibilité pour la force commerciale d’étre
constamment tenue au courant grace a une interface adaptée

- I’aprés-vente: comprend le support technique, la maintenance et les réparations.
Tous les pays européens utilisent ces mémes logiciels ce qui permet un langage
commun, des comparaisons et une consolidation sans problemes; chaque
intervention technique fait I’objet d’un rapport facilitant les interventions
ultérieures et le retour des appareils défectueux au stock central. Les historiques
sont utilisés par le marketing pour entretenir des relations avec les clients (gestion
des contacts, offres de séminaires etc.).

Cette organisation en ligne porte sur 700 références de produits et concerne 32
filiales; elle permet, grace aux informations recueillies, d’assurer la concentration
des ressources commerciales, administratives et techniques la ou elles s’averent le
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plus nécessaires et cela sans contrainte d’horaire ou de distance grace a Internet.

Sur le site de NI, il est ainsi possible de trouver toutes les ressources nécessaires a
la recherche d’un produit (liste de materiels ou logiciels répondant a vos
spécifications), au dépannage (aide a la recherche des causes de
dysfonctionnements), a la formation (publications, travaux pratiques avec détail du
matériel nécessaire) et a la participation a des communautés s’intéressant aux
mémes sujets que vous.

Ou le service ne se limite pas a I’accessoire

Nous allons aborder sous forme d’exemple le probleme d’externalisation qui se
pose parfois en termes du fameux “make or buy” ou méme du “faire ou faire faire”.
Ce questionnement est en effet trés lié aux services aussi bien pour le prestataire
que pour le client.

Concréetement, prenons le cas d’un industriel qui a besoin de vapeur pour ses
ateliers a une certaine pression, une certaine température, avec des débits différents
suivant les points d’utilisation. Va-t-il faire faire une étude en interne par son
bureau d’études, lancer I’achat d’une ou plusieurs chaudiéres, de cuves de stockage
de fuel ou d’un poste de détente de gaz haute-pression et de toute I’instrumentation
nécessaire, faire réaliser I’installation de la centrale de chauffe par son service
“Travaux neufs” ou une entreprise spécialisée, faire réceptionner I’installation par
ses services techniques, engager des chauffeurs, confier I’entretien a son propre
service entretien? Ou bien va-t-il confier la résolution de son probléme a une
société d’ingénierie qui se chargera de I’étude d’apres le cahier des charges qui lui
aura été remis par les services techniques de I’industriel, des appels d’offres aupres
des fournisseurs et installateurs, de la maitrise d’oeuvre, des recettes techniques et
des contrdles en liaison avec des organismes agreés? Si le projet n’est pas trop
important et s’il en a les moyens -il serait étonnant qu’il dispose de personnel en
nombre suffisant pour une opération non récurrente comme celle-la-, peut-étre
notre industriel adoptera-t-il la premiere solution (réalisation en interne). Dans le
cas contraire, il est probable qu’il s’orientera vers la seconde solution (recours a
I’extérieur), ce qui n’est pas pour autant une assurance tous risques.

Maintenant nous allons passer dans le domaine de I’imaginaire -nous ne disons pas
de la fiction- mais c’est pour mieux vous faire comprendre ce que I’on peut
attendre de I’économie de la connaissance en dehors des exemples sans cesse
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ressassés des societes qui vendent des produits qu’elles congoivent elles-mémes
mais qu’elles font fabriquer par de nombreux sous-traitants implantés dans des pays
en voie de développement auxquels elles communiquent leurs besoins en fonction
des résultats des ventes qu’elles recoivent en temps réel de leurs distributeurs.

Supposons donc qu’une societe spécialisee dans les problemes de thermique (fours,
chaudieres, incinérateurs etc.) se soit donné un profil d’entreprise en ligne; que
sera-t-elle en mesure de proposer a notre industriel (pas encore converti a Internet
mais qui ne manquera pas de le devenir)? Des chaudiéres, des kilométres de
tuyauterie, des manometres, des électrovannes...? Avez-vous déja oublié le
probleme posé? Ce dont le client a besoin, c’est de la vapeur; c’est donc la
fourniture de vapeur que la société en question va proposer a son client, de la
vapeur répondant a ses spécifications, en toute securité, d’une maniere fiable
garantie par contrat, ce qui implique qu’elle prenne la responsabilité de I’étude, de
I’installation, de la conformité aux normes et a la réglementation en vigueur, de
I’exploitation, de I’entretien. La société ne vend plus seulement des chaudiéres
mais un service complet facturé dans le cas d’espece a la tonne de vapeur
consommée moyennant certaines clauses dans lesquelles il est inutile d’entrer ici.
Nous voyons jusqu’ou peut aller la notion de service; pour le client cela revient a
remplacer une logique de moyens par une logique de fin exprimée en termes de
performances, de fiabilité d’économie d’énergie, d’environnement et de codt. Il
s’agit en fait d’un ensemble de services en relation les uns avec les autres
recouvrant en fait un circuit d’informations d’une extréme complexité. Si les stocks
de donnees sont indispensables, les flux n’en sont pas moins importants car ils
correspondent a des échanges d’informations qui ne sont pas seulement comptables
mais peuvent étre essentiels dans le fonctionnement du systeme, certains agents
ayant besoins d’informations en provenance d’autres agents ou capteurs
(compteurs, enregistreurs, détecteurs d’alarmes etc.) pour prendre des décisions
indispensables. Internet s’avere un outil inappréciable pour mettre en relation les
differents intervenants, que ceux-ci soient permanents (ou semi-permanents car des
changements sont toujours possibles), temporaires (dans le cadre de projets) ou
occasionnels dans le cas d’interventions ou transactions ponctuelles.Nous avons
donc ici des problémes d’information en temps réel, de relations entre différents
partenaires et de tableau de bord; comme nous le verrons plus loin, ces différents
aspects peuvent étre visualisés a partir d’un portail.

Pour améliorer votre productivité ou fidéliser vos clients vous allez peut-étre avoir
des choix a effectuer et des decisions a prendre au niveau stratégique. Surtout, ne
faites rien qui puisse déclencher des rumeurs et placer votre personnel dans
I’incertitude, génératrice de stress voire de perte de confiance. Toute réforme doit
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étre expliquée et consensuelle, les représentants du personnel devant étre impliqués
des le début. Ne prenez pas de décision susceptible de vous couper de votre
patrimoine le plus précieux, le capital humain de votre entreprise: faites des plans
d’ensemble prenant en compte les intéréts de chacun, par exemple en envisageant
des reconversions, le renforcement d’activités, la création de fonctions nouvelles de
maniere a privilégier des réaffectations par rapport a des mutations non souhaitees,
des suppressions de postes ou pire des licenciements qui laisseront toujours, quoi
que fassiez, des cicatrices indélébiles. Moyennant ces précautions, quel est votre
champ d’action?

- en tant que client, vous pouvez externaliser certaines fonctions pour les confier a
d’autres -qui peuvent éventuellement conserver le personnel en place- tout en
continuant a les superviser grace a Internet. La démarche inverse est également
possible au cas ou vous estimeriez que votre entreprise a intérét a prendre en main
directement telle ou telle fabrication cruciale

- en tant que fournisseur, vous pouvez élargir vos prestations en assurant un service
clef en main par le biais de I’entreprise étendue (voir notre ouvrage “L’entreprise
délocalisée™) en passant des accords avec des partenaires de maniére a garder la
maitrise de la prestation globale. Inversement vous pouvez vous séparer de
certaines activités qui n’apportent pas véritablement de valeur a vos prestations de
maniére a concenter vos forces sur des axes plus stratégiques.

\ous voyez qu’une redistribution des activités est toujours possible, d’autant plus
que les nouvelles technologies de I’information la rende moins problématique.
Prenez donc le temps de réfléchir aux fonctions clefs dont vous devez absolument
conserver directement la maitrise ou que vous auriez intérét a acquerir par
expansion externe, par exemple, et aux fonctions moins critiques qui pourraient étre
remplies ailleurs.

A partir d’une telle réflexion, vous pourrez en examiner les conséguences et
éventuellement attendre que des opportunités se présentent a moins que vous ne les
suscitiez. Méme si vous étes satisfait de votre situation présente, n’oubliez pas que
tout est en train d’évoluer et qu’il vaut mieux anticiper le changement que le subir!

2. Du service au commerce éelectronique

D’apres la #Mission pour le Commerce électronique (goupe de travail “Echanges
commerciaux interentreprises” animé par Jean-Claude Pélissolo), “en matiére de
commerce interentreprises, tout laisse a penser qu’a terme, la quasi-totalité des
échanges se fera par ce média.” Par commerce électronique interentreprises ou B to
B, ce groupe de travail entend
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“ - les échanges de données informatisées

- les consultations et appels d’offres électroniques qui, vus du cété clients, leur
font réaliser des économies sur leurs achats et, du coté fournisseurs, leur assurent
ur un réeférencement sur le plan mondial, ce référencement pouvant étre renforce
par une certification émanant d’une tierce partie de confiance (voir plus loin)

- les catalogues électroniques professionnels qui concernent essentiellement
les achats généraux -par opposition aux achats de production- ; certains de ces
catalogues peuvent étre personnalisés c’est-a-dire adaptés aux habilitations des
utilisateurs, les prix ayant fait I’objet de négociations préalables, au niveau global
entre les acheteurs spécialisés -par opposition aux utilisateurs se contentant de
passer des commandes- et les fournisseurs

- les échanges interactifs fondés sur le courrier électronique et des workflows
qui assurent une rapidité de mise sur le marché de produits nouveaux”.

Il résulte de cette tendance qu’au fur et a mesure que les clients et donneurs
d’ordres s’organiseront en fonction du commerce électronique, les fournisseurs et
sous-traitants devront en faire autant et synchroniser leur systeme d’information en
conséquence.

Le groupe de travail ““Fonctions d’intermediation’’animé par Georges Fischer de
la #Mission pour le Commerce électronique a précisé que le role des tierces
parties de confiance en matiere de commerce électronique ne se limitait pas au
reféerencement mais s’étendait a

- I’authentification des acteurs au cours de la recherche d’information

- la garantie des contrats negocies et de leur bonne fin

- I’archivage électronique.

Les échanges s’effectuent donc au sein de places de marchés qui peuvent se
présenter sous forme

- privée, restreintes a une firme leader et ses partenaires (principaux fournisseurs,
sous-traitants etc.)

- de communauté virtuelle regroupant des entreprises ayant des préoccupations
communes
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- de portails

Places de marches, sites Web, portails ...

Une place de marché joue un role bien déterminé consistant a mettre en relation
acheteurs et vendeurs et faciliter leurs transactions en mettant a leur disposition un
certain nombre de moyens ou de services; connectée au Web, elle peut se présenter
sous I’apparence d’un portail mais ce n’en est pas un car le portail se limite la
plupart du temps a des fonctions plus générales que la place de marché peut
d’ailleurs remplir dans certains cas; toutefois, pour fonctionner de maniere efficace,
la place de marché fait appel a des serveurs et progiciels érigés en plate-forme
dédiée a cette finalité; il en résulte qu’une place de marché nécessite un
investissement non négligeable; il n’est pas possible ici de faire des estimations
étant donnee la grande diversité des besoins mais nous donnerons tout de méme
quelques indications pour que le lecteur dispose d’ordres de grandeurs; nous
citerons, par exemple, I’article de Laurance N’Kaoua paru dans Les Echos.net du
23 Octobre 2000 dans lequel “Patrick Guérin, PDG de Celtipharm “qui met en
contact 78 laboratoires et 4000 pharmaciens” en France déclare que “... a lui seul le
colt des infrastructures technologiques peut atteindre 100 millions d’Euros”; bien
sr, on ne peut pas généraliser mais il ne faut pas se leurrer; il faut également tenir
compte des frais de fonctionnement, notamment les salaires du personnel
nécessaire pour, selon les propos de Djamel Agoua présenté dans le méme article
comme “cofondateur d’ AchatPro voué aux achats de services généraux”,
“référencer les fournisseurs, gérer les catalogues et former les clients ou assurer le
suivi au moindre probleme”; il est bien placé pour le savoir puisque son entreprise
qui “compte comme actionnaires...Suez Lyonnaise des Eaux, Euler-SFAC et la
Caisse des Dépots” ... “emploie 70 personnes a Paris et en province”.

Edith #Nuss, quant a elle, dans son ouvrage “Le cybermarketing, mode d’emploi”
fait une distinction d’ordre plus genéral entre le “site plaquette” a quelques milliers
d’Euros et les “sites a fort trafic” a plusieurs millions d’Euros “interfacés avec les
systemes d’information de I’entreprise” et offrant “de nombreux services et une
mise a jour en flux tendus”; elle distingue parmi ces derniers ceux qui permettent
tout juste de se maintenir au niveau de la concurrence estimes par le Gartner Group
a 5 millions d’Euros et ceux qui procurent un véritable avantage compétitif estimés
par le méme cabinet a au moins une vingtaine de millions d’Euros. Mais il existe
également des possibilités d’hébergement ou de location de serveur, partagé ou

non, aupres d’un prestataire de services moyennant un loyer mensuel (pouvant aller

Copyright © Guy Benchimol, Paris, 2006 61




L’Entreprise a I’heure de I’Economie de la Connaissance

d’un millier a une centaine de milliers d’Euros suivant les prestations fournies);
celui-ci peut proposer un logiciel standard ou personnalisé mais il peut également
assurer un développement spécifique sur devis, en interne ou en liaison avec
differents partenaires.

Comment fonctionne une place de marché

Une place de marché peut étre dotée de plus ou moins de fonctionnalités mais la
tendance est a I’offre de services de plus en plus complets et a une intégration de
plus en plus poussée entre les partenaires, ce qui nécessite d’ailleurs une sélection
de plus en plus rigoureuse des adhérents en fonction de différents criteres.

Parmi les services offerts, il est possible de distinguer d’une maniére générale:

- une fonction d’administration, de gestion des adhérents,fournisseurs référencés
et clients dont certains exigent une prestation sur mesure, d’historique et de
reporting; elle peut également se charger des facturations sur relevé

- une fonction de e-purchasing recouvrant I’ensemble des activités au niveau
Fournisseurs, principalement le e-sourcing correspondant d’une part a la recherche
et la sélection des fournisseurs, d’autre part a I’organisation de I’e-auctionning
(ventes aux enchéres directes ou inversées) et de I’e-tendering (lancement d’appels
d’offres, dépouillement et passation des contrats); elle procede également a la
réalisation, la mise a jour et la présentation de catalogues électroniques qui peuvent
étre segmenteés par spécialité et personnalisés a la demande; ils peuvent étre
multilingues et multi-devises; pour faciliter les comparaisons, une mise en
coherence des offres des différents fournisseurs s’impose, ce qui conduit a une
certaine normalisation

- une fonction de e-requisitioning assurant la négociation des conditions de vente
et la bonne exécution des achats en libre-service conformément a des contrats-
cadres, le e-procurement correspondant au workflow des achats (habilitation des
utilisateurs, commandes, circuit d’approbation, gestion et bons a payer) en liaison
avec les ERP des entreprises

- une fonction de e-supply chain supervisant la chaine logistique en mettant
particulierement I’accent sur la planification de I’offre et de la demande qui s’opére
entre les ERP d’un fournisseur et d’un client; elle peut inclure le co-
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développement qui est une forme de conception collaborative comme celle qui a
été décrite au Chapitre 2 et I’e-fulfillment concernant le partenariat avec des
sociétés de transport, les demandes de prix exprimées a I’occasion de I’e-
requisitioning ou de I’e-auctionning ainsi que I’optimisation des tournées; I’e-
fulfillment peut aller jusqu’a I’e-payment c’est-a-dire le paiement en ligne

- d’autres fonctionnalités peuvent étre souhaitées comme les requétes adressées par
les clients aux fournisseurs pour obtenir des delais de livraison ou des devis, ce qui
est facilité par I’interfacage des ERP

- enfin de nombreux services annexes sont envisageables: information économique
et technique, services métiers etc.

Nous allons voir maintenant quels sont les types possibles de places de marchés
susceptibles de fonctionner suivant le modéle ci-dessus:

- Dans la définition du commerce électronique, nous avons fait allusion aux achats
généraux; c’est précisement le domaine des places de marche dites transversales ou
horizontales; elles ne sont pas affectées en genéral a une profession ou une filiere
déterminée du fait gqu’elles concernent plus ou moins I’ensemble des entreprises
(MRO, travail temporaire, services informatiques, fournitures de bureau, matériel
informatique, location de véhicules, études de marchés, conseil financier etc.); leur
acces est genéralement ouvert; elles peuvent étre opérées par une societe
indépendante ou un groupe de fournisseurs, ceux-ci pouvant se féderer autour d’un
fournisseur-leader géneralement certifié aux normes 1SO, ce qui apporte aux autres
un surcroit de crédibilité s’ils ne le sont pas encore eux-mémes. Pour les
fournisseurs, cela présente I’avantage de pouvoir fournir a leur force de vente tous
les éléments nécessaires pour négocier avec un client dont ils auront pu mesurer
exactement les besoins; quant aux clients, ils n’ont qu’une seule démarche a
effectuer pour faire connaitre leur offre d’achats généraux

- D’autres places de marché sont dites sectorielles ou verticales vouées
essentiellement aux biens liés a la production que ceux-ci aient une importance
stratégique ou revétent un caractere critique quant a la ponctualité des
approvisionnements, une rupture de stock pouvant avoir de graves conséquences;
elles sont spécialisées dans les échanges commerciaux au sein d’une profession ou
d’une filiere donnée; elles peuvent étre opérées par une société indépendante ou,
comme c’est fréqguemment le cas, par un groupe d’entreprises-leaders appartenant a
une méme branche, en fait des donneurs d’ordres représentant un fort potentiel

Copyright © Guy Benchimol, Paris, 2006 63




L’Entreprise a I’heure de I’Economie de la Connaissance

d’achats et constituant les actionnaires principaux; toutefois des firmes de
dimensions plus modestes peuvent se fédérer pour mutualiser les investissements et
les frais de fonctionnement

- Enfin il existe des places de marche strictement privées (a partir de quelques
milliards d’Euros d’achats par an) restreintes a une grande organisation et ses
partenaires et fonctionnant en Extranet

- il est permis de distinguer en outre quelques places de marché dites full service
ou de niche specialisées dans un bien ou service indispensable a une profession;
elles assurent en général un service complet depuis la conception jusqu’a la
réalisation.

Les places de marchés peuvent jouer un réle considérable dans la mise en présence
d’un grand nombre de fournisseurs pouvant atteindre des dizaines de milliers avec
un nombre généralement restreint de clients qui peuvent étre actionnaires dans le
cas d’une place de marché verticale ; le montant des transactions peut y atteindre
des dizaines de milliards d’Euros ce qui montre clairement qu’il ne s’agit pas d’un
phénomene economique mineur; les avantages que I’on peut en retirer sont
nombreux: réduction des co(ts de transaction, gain de temps, diminution des
stocks, automatisation des processus assurant, entre autres, une meilleure fiabilite,
économies réalisées par une plus grande maitrise des achats permettant de négocier
des contrats globaux.

Ces différentes places de marché se distinguent en fonction des volumes traités, de
la spécificité des biens et services échangés ainsi que de I’importance des
prestations de services et du degré d’intégration des fonctions.

L’ intérét manifesté pour les différentes fonctionnalités des places de marché varie
en fonction des objectifs poursuivis: ventes aux encheres pour les produits de faible
Importance stratégique mais pour lesquels I’abaissement du prix est essentiel, e-
procurement pour les articles pour lesquels I’abaissement des co(ts de transaction
est un critere essentiel, intégration et e-supply chain pour des produits stratégiques
pour lesquels il importe de maitriser non seulement le prix mais egalement les flux
logistiques en temps reel.

Au-dela des différentes dénominations des fonctions, ce qui compte, en fait, c’est

- pour le client: la maitrise de ses achats, ce qui implique une information la plus
complete que possible et un choix rigoureux des fournisseurs -ni trop, ni pas assez-;
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le choix des fournisseurs passe par une segmentation préalable des achats et une
attribution de critéres dont la pondération varie avec les caractéristiques de chaque
type d’achat (volume, valeur marchande, importance stratégique, criticité,
spécificite, etc.)

- pour le fournisseur: une visibilité parfaite des besoins du client tant sur le plan
qualitatif que quantitatif dans I’espace et dans le temps; présentation d’un catalogue
documente en ligne et respect des délais de livraison grace a un systeme intégre
d’information et un interfagcage avec le systeme du client.

Si I’on se reporte aux résultats de I’enquéte publiée dans Le Nouvel Economiste du
15 Septembre 2000, la plupart des sociétés interrogées (une centaine de grandes
entreprises européennes cotées), agissant en tant que clientes, ont établi des
relations électroniques d’e-procurement avec leurs fournisseurs partiellement ou en
totalité via un Extranet ou via Internet. Un certain nombre d’entre elles participent
a des places de marché verticales. En tant que fournisseurs elles-mémes, le contexte
est beaucoup plus nuancé car il faut distinguer les entreprises qui sont en relation
directe avec I’utilisateur final (clientele particuliére ou d’entreprises), celles qui ont
un réseau de distribution direct ou indirect, les cas les plus épineux étant ceux des
entrprises travaillant avec des distributeurs franchiseés ou indépendants.

Les places de marchés, aprés un engouement initial, ont fait I’objet de
restructurations, comme le souligne Jean-Claude Streicher dans 01Réseaux du 10
Février 2006 ; certaines ont échoué pour différentes raisons genéralement liées a
la confidentialité des opérations commerciales ; cela n’a pas empéché de grandes
places de marchés comme GNX (Carrefour) et WWRE (Auchan, Casino) non
seulement de perdurer mais de fusionner en Novembre 2005 dans Agentrics ; cette
place de marche basée au Etats-Unis regroupe une cinquantaine de distributeurs-
fondateurs et sera en relation avec plus de 50000 fournisseurs ; elle intervient au
niveau du choix des fournisseurs, de I’introduction des produits (Product Lifecycle
Management) et de la chaine d’approvisionnement collaborative ; elle assure
également la synthése des données globales. Elle contribue a la diminution des
couts aussi bien chez les fournisseurs que chez les acheteurs, elle encourage
I’adoption de standards et assure la promotion des meilleures pratiques.
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Des sites pour tous les usages

Avant de poursuivre, maintenant gue nous avons vu comment fonctionnaient
certains sites particuliers, les places de marché, nous allons faire le tour des
principaux sites envisageables:

Il est possible de distinguer avec Isabelle Trevidic dans son article sur
I” « Automobile en ligne » de e-commerce N° 4 deSeptembre 2000

- les sites informatifs
. informationnels voués essentiellement a la communication
. promotionnels destinés au marketing ou a I’animation commerciale

- les sites transactionnels ou interactifs
. produits/services
. avant-vente (échanges d’informations)
. informations, tests, actualités, conseils, newsletters
. choix
. devis
. préréservation
. prise de rendez-vous avec un concessionnaire
. simulation et préacceptation de financement
. marchands (vente en ligne)
. de contacts avec un concessionnaire
. configurateurs

- les sites B to B notamment ceux qui offrent des services aux concessionnaires
d’une marque moyennant un abonnement et une commission sur les transactions ou
les prospects ainsi qu’un engagement de garantie de service (contrats, facturation,
encaissements): gestion de parc, réeférencement, service de centre d’appels.

Nous avons vu plus haut d’autres sites B to B comme les places de marché voire B
to B to B lorsque les fabricants ont la possibilité de remonter la chaine des
fournisseurs

- lessitesBto C .

Il peut y avoir encore une grande variété de sites sur lesquels il est inutile de
s’étendre ici: sites multiconstructeurs (financement, maintenance, livraison a
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domicile, reprise, service client etc.), sites logistiques, sites facilitateurs
(prescripteurs, infomédiaires) consacrés au choix, au conseil et a la prise de rendez-
VOUS avec un concessionnaire, sites brokers, sites évéenementiels pour la durée
d’un lancement ou d’une manifestation quelconque.

Pour illustrer ce qu’une firme initialement bricks and mortar peut attendre d’un
site B to C,nous allons nous demander comment La Redoute a procédé pour passer
de I’ancienne a la nouvelle économie. La réponse est donnée par Gaélle Macke
dans Le Monde du 20 Septembre 2000: “Comme la plupart des entreprises de
I””’ancienne économie”, elle a démarré dans la “nouvelle” en transférant tout
bonnement son offre (en I’occurrence son catalogue papier) en ligne™ pour
s’orienter positivement vers le commerce en ligne et conquérir de nouveaux clients
et I’auteur de citer Jean-Marie Boucher , directeur du commerce électronique de
I’entreprise: “Via Internet, notre codt par transaction est divisé par plus de dix”
(en effet, les commandes passées en ligne n’ont pas besoin d’étre ressaisies comme
c’est le cas de celles qui sont passées par telephone ou par courrier). Le propre
d’Internet pour ce type d’entreprise, c’est son caractere dynamique grace a une
mise a jour permanente en ligne, ce qui est loin d’étre le cas pour les catalogues
papier et a une meilleure connaissance des clients -ce qui est d’une tres grande
importance, comme nous le verrons plus loin. Le service (rappelez-vous ce que
nous avons dit a ce sujet...) n’en est pas négligé pour autant: informations sur la
disponibilité des articles, avis personnalisés, communication sur les promotions,
possibilité de dialogue en ligne etc.

Pour la Fnac qui fait partie du méme groupe Pinault-Printemps-Redoute, le
probléme est quelque peu différent bien que fnac.fr dispose des mémes relais-colis
(épiceries, bureaux de tabac etc.) que La Redoute (au nombre de 3000 en France):
en effet, la FNAC dispose de magasins et le site joue avant tout un role de lien avec
la clientele; néanmoins, la personnalisation est possible et de nombreuses
rubriques peuvent étre consultées (forums, groupes de discussion etc.). En ce qui
concerne fnac.com, des adaptations locales sont prévues dans chaque pays
concerne. D apres les propos de Frank Leprou, Directeur Général de Fnac.com,
rapportés par I’nebdomadaire ZDNet du 10 Mars 2006, le site Internet « se situe
désormais en cinquiéme position des magasins du groupe » ce qui justifierait
I’extension de la stratégie « clic et magasin » a la France entiére courant 2006 de
maniere a permettre la réservation en ligne et le retrait en magasin.

Ceci étant dit, vous voyez que ce n’est pas par simple plaisir que nous avons tenté
d’établir des classifications, c’est parce que la réalite est complexe et que si I’on
veut élaborer une stratégie et concevoir I’organisation qui la supportera, il faut
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adopter une attitude pragmatique; vous venez de constater que, a I’intérieur d’un
méme groupe, les conditions ne sont pas les mémes partout; il n’y a donc pas une
seule stratégie et une seule e-organisation bien qu’il y ait des principes de base
applicables a toutes les entreprises et c’est ce a quoi nous nous attachons tout en
éclairant la réalite a I’aide d’exemples; en voici encore un pour vous montrer qu’un
méme stratege peut employer des moyens différents pour arriver a ses fins. Pour
étre encore plus convaincant, nous resterons dans le méme groupe et nous
bornerons a citer les termes d’une information publiée dans sa Lettre aux
Actionnaires N° 14 d’Octobre 2000: « La réduction des colts d’approvisionnement
et I’amélioration de I’efficacité de la “supply chain” de chacune des enseignes du
Groupe a conduit Pinault-Printemps-Redoute a étudier les différents modeles de
places de marché existants sur chacune de ses branches d’activité (BtoC et BtoB).
C’est ainsi que le Groupe a décidé, fin Juillet, de rejoindre la plate-forme
électronique GlobalNetXchange (GNX), aujourd’hui leader dans le secteur de la
distribution » Depuis, nous avons vu précédemment que GNX était entré dans
Agentrics.

\Vous devez commencer a entrevoir ce que représente I’e-management et y voir plus
clair dans les démarches successives a accomplir; si vous suivez les conseils
dispensés au Chapitre 1 votre entreprise disposera notamment d’une infrastructure
et d’une infostructure solides ainsi que d’un personnel habitué a travailler en
équipe, ayant le sens du service, accumulant les connaissances au fil des jours et les
partageant avec ceux qui en ont besoin, ayant le souci permanent du client; vous
sous serez probablement lancé dans un Intranet qui aura été accueilli avec
enthousiasme, tout en augmentant la productivité de chacun; peut-étre en étes-vous
déja a I’Extranet et en avez-vous déja recueilli les fruits. Fort de cette base humaine
et de cette expérience, vous étes sur le point de faire des choix pour accompagner
votre stratégie d’entreprise. Quel type d’entreprise voulez-vous devenir? Sur quels
points forts envisagez-vous de vous appuyer? Quels sont les criteres qui vous
tiennent le plus a coeur, compte-tenu de votre situation actuelle? L’expansion? La
rentabilité? La flexibilité? L’indépendance? La minimisation des risques?
Attention! une réponse par oui ou par non a chacune de ces questions n’est pas
suffisante car elles sont plus ou moins interdépendantes; si on les pose c’est
précisément pour voir quelles sont les conséquences de I’une sur les autres. Votre
équipe dirigeante est-elle préte a vous suivre?

Avant d’en terminer sur ce sujet, nous allons revenir brievement sur les exemples
précedents pour insister sur le fait qu’ils fonctionnent grace a des atouts anterieurs
que tout le monde ne possede pas:

La Redoute avait déja une longue expérience des catalogues et des relations avec la
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clientéle.

La Fnac dispose de magasins et a su créer un esprit “club” grace a son systeme de
cartes d’adhérents.

Le Groupe PPR, avec une force de frappe de pres de 18 milliards d’Euros en 2005,a
toutes les chances de peser de tout son poids sur une place de marché.

D’autres ont réussi leur chaine d’achats automatisée parce que, d’une part, le
personnel a été préalablement formé et a compris les avantages qu’il pouvait en
tirer et que, d’autre part, les fournisseurs externes ont accepté de mettre leur
catalogue en ligne sur une plate-forme dediée en se conformant a des normes
reconnues comme UN/SPC et XML.

Certains groupes non concurrents ont uni leurs forces pour mieux selectionner
leurs fournisseurs tout au moins en ce qui concerne les achats hors production dits
indirects ; c’est le cas, notamment, de Rhodia, Schneider, Thomson, Faurecia qui
gerent une société commune de sourcing dénommée KeyMRO qui leur permet de
mutualiser la sélection de leurs fournisseurs et les négociations avec eux ; cela
implique un catalogue privatif sur fichiers UN/SPSC implanté sur une place de
marché gérée en mode ASP par le groupe Hubwoo-Avisium en liaison avec deux
autres places de marches internationales ; Thomson a greffé sur ce dispositif un
systeme d’e-procurement automatisé appelé EarlySource qui constitue, en fait, un
reseau mondial B to B fonctionnant sur la base de solutions SAP : il prend en
compte les engagements de dépenses des demandes d’achats, le workflow de
validation, I’émission automatique des commandes avec le suivi des dépenses
(statistiques, analyses). Globalement, ce ne sont pas moins de 60% des
transactions qui sont réalisés via le e-commerce avec 7000 fournisseurs, en
majorité des achats ad hoc (hors catalogue).

Quid de la relation client?

Nous avons vu a maintes reprises que le client se situait désormais au coeur des
préoccupations de I’entreprise; il ne suffit pas de penser a lui, encore faut-il
entretenir des relations suivie et entretenir le dialogue avec lui d’autant plus que les
moyens électroniques de communication rendent la tache plus aisée. Tout d’abord,
nous ferons une réflexion préalable parce qu’a force de parler du client, I’on oublie
parfois dans le B to B qu’il n’y a pas de client isolé; voici ce que I’on peut lire a ce
sujet dans I’ouvrage intitulé “Les équipes intelligentes” coordonné par Patrick
Audebat-Lasrochas: “L’enjeu stratégique pour une entreprise fournisseur est de
réussir la fidélisation de ses clients et de [leurs] équipes.” Il s’agit donc d’une
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relation avec les différents acteurs de I’équipe-client : acheteurs du service achats
certes mais également des prescripteurs comme il peut y en avoir au service
marketing ou des “influents” qui peuvent avoir également leur mot a dire dont, au
premier chef, les utilisateurs. C’est une remarque a laquelle il faut penser lorsque
I’on parle de gestion de la relation client (CRM); en effet, le mot client est un
terme général, alors que le véritable client est constitué par I’addition d’agents aux
intéréts et motivations parfois divergentes; il faut donc étre capable de se mettre a
la place de chacun d’eux, le meilleur moyen étant de lier les équipes client et
fournisseur; nous retrouvons ici le travail collaboratif dont il a été question au
Chapitre 2; “segmenter la fidelisation” revient alors a favoriser des binémes de
relations client-fournisseur en combinant le rationnel et I’émotionnel; il n’en reste
pas moins vrai que I’existence d’un chef d’orchestre de la relation client demeure
indispensable. Il est évident que dans le B to C le probléme ne se pose pas de la
méme maniere.

En fait, le concept de CRM revét deux principaux aspects:

- d’une part, le relationnel (front-office) qui comprend I’accueil, le service, la
satisfaction des besoins, les reponses aux questions, la personnalisation, le
marketing collaboratif qui consiste a faire participer le client a la définition du
produit

- d’autre part, le décisionnel (back-office) sur un plan général ou individuel qui
consiste essentiellement a saisir puis analyser le comportement des clients et leurs
différents rapports avec I’entreprise (commandes, réclamations, comptes-rendus
des commerciaux les concernant).

Les deux aspects sont complémentaires dans la mesure ou le front-office alimente
le back-office en informations et ou le back-office sert a améliorer le front-office.

Certains pourraient étre tentés d’ utiliser les informations recueillies pour effectuer
une selection parmi les clients ou automatiser les réponses faites aux demandes des
clients:

- en ce qui concerne la sélection, s’il s’agit de s’adresser différemment aux clients
compte-tenu de leur profil, c’est une forme de personnalisation certainement
bénefique; lorsqu’il s’agit de sélectionner un client en fonction de sa rentabilité, il
faut veiller a ne pas négliger les autres pour autant; il peut néanmoins étre logique
de cibler certains moyens promotionnels onéreux en direction des clients les plus
rentables, les autres n’étant manifestement pas intéressés. Mais poussé a I’extréme,
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ce systeme risque de conduire a ne conserver que les clients les plus rentables, ce
qui est pour le moins discutable (c’est comme si, dans une compagnie aérienne, il
n’y avait qu’une seule classe, la premiére classe: quel serait alors le coefficient de
remplissage des avions de cette compagnie? Il faut bien distinguer taux de
rentabilite marginal et taux de rentabilité moyen; il est tout a fait possible d’avoir
un taux de rentabilité marginal intéressant et un taux de rentabilité moyen
déplorable). Par ailleurs, il faut considerer un client sur une longue période; il peut
trés bien ne pas étre trés rentable au début de ses relations avec I’entreprise pour
devenir tres rentable par la suite en raison de I’évolution de ses habitudes, de son
activité ou de son niveau de vie...a condition qu’il soit toujours client; raison de
plus pour ne pas le dégodter! Cela n’empéche pas que la segmentation de la
clientéle permet d’adapter les prestations aux besoins de chacun, de mieux cibler
les campagnes marketing et de faire peser ses efforts la ou cela en vaut la peine; a
contrario, si par méconnaissance de son profil, un employé non informé traite un
important client comme un client parmi d’autres et non comme un V.1.P., il risque
de faire perdre ce client a I’entreprise, ce qui ne veut pas dire que tous les clients ne
doivent pas étre correctement traiteés mais certains peuvent mériter un peu plus de
considération que d’autres. Ces remarques qui peuvent sembler anodines font
ressortir I’intérét que représente une bonne connaissance du client et sa
disponibilité en temps réel; ce qui signifie que dés qu’un client se manifeste d’une
facon ou d’une autre auprés d’un collaborateur de I’entreprise, celui-ci doit pouvoir
d’un simple clic faire apparaitre sur son écran le profil de I’intéressé.

- en ce qui concerne I’automatisation des réponses au courrier électronique, c’est
une bonne chose a condition de laisser une place a I’intervention humaine sauf dans
les cas ou I’on est parfaitement sir qu’il ne peut y avoir aucune ambiguité; il n’y a
rien de plus désagréable, en effet, pour un client que de recevoir un message mal
adapté a son cas; ceci étant dit, I’automatisation peut faire gagner un temps
considérable dans un grand nombre de cas; méme si elle n’est pas utilisée
intégralement du fait qu’elle demeure sous contrdle humain, elle peut étre trés utile
en accroissant la productivité du personnel et en fournissant une présentation
uniforme des réponses correspondant a I’image que I’on souhaite donner de
I’entreprise.

Revenons au CRM en genéral; d’aprés I’ouvrage publié sous I’égide de Microsoft
(TM) intitulé “e-conomie”, le CRM accroit en moyenne de 20 % la productivité, la
satisfaction des clients et le chiffre d’affaires avec un pay-back moyen de 10 mois,
ce qui est tout a fait important; toutefois, nous pensons que ces chiffres sont
valables sous réserve de pratiquer le CRM a bon escient et avec doigte. Il faut donc
qu’i y ait interaction entre back-office et front-office et la rétroaction du CRM sur
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le front-office; par exemple, le contenu d’un portail (voir plus loin) et son
agencement seront influencés par le comportement des utilisateurs vis-avis d’eux
grace a la mise en oeuvre du CRM.

Sans vouloir revenir sur la notion de client, disons simplement que le client, en
général, -nous avons vu précédemment que, dans le cas du B to B, c’était plutot un
certa