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Résumeé: La technologie combine des techniques disponibles et |a fagon de les utiliser dans
une organisation. Le réseau est I’ une des formes organisationnelles qui se diffuse. L’ évolution
du marché, celle des techniques et celle des outils de gestion conditionnent celle des organisa-
tions et induisent des besoins technologiques nouveaux accentués dans les organisations en
réseau. Cette évolution se traduit par un déplacement des enjeux pour le gestionnaire avec le
passage d’ une logique managériale de découplage a une logique d’ intégration et par la néces-
sité de comprendre et de maitriser une complexité de plus en plus forte. Cet article se termine
par un exemple de piste possible dans le traitement de la complexité dans une organisation en
réseau.
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Abstract: Technology combines available techniques and their possible usein an organisa-
tion. Network is an organisational model that is spraying. The market evolution, the techniques
one and the management tool s transfor mation delimit the or ganization evol ution and create new
technological needs that areincreased in network organizations. This evolution yields a stakes
shift for the manager with the transition from untied to integrated management approach and
with the necessity of under standing and mastering a higher complexity. This paper endswih an
example of a possible way of complexity traitment in a network organization.
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Pour survivre, les entreprises se transforment en s efforcant d’ accroitre leur compétitiviteé et
leur réactivité, afin d' adapter leur offre de produits ou de prestations de service aux exigences
du marché. On assiste al’ @émergence de nouvel les formes organisationnel les et instrumentations
de gestion, facilitées ou rendues possibles par I’ apparition de nouvelles techniques. Le champ
d’ application du modéle réticulaire s étend depuis quelques années, auss est-il intéressant de
s'interroger sur I'impact potentiel de certaines caractéristiques de ce mode d’ organisation,
observables dans des entreprises de réseau créées depuis longtemps, sur des entreprises gérées
jusqu’alors de maniere «classique» et tentées par cette approche. L’ évolution des techniques
fournit des opportunités susceptibles d' élargir les perspectives d’ application des approches
«réseal» maisaussi, d' une maniére plus générale, defaire évoluer I’ instrumentation de gestion.

Cet article cherche a mettre en perspective quelques traits saillants de cette évolution et a
évoquer quelques interrogations qu’ elle suscite sur le plan méthodologique. Le point de vue
retenu est nécessairement partiel, voire partial, maislesidées expriméesici correspondent al’ un
des angles d attaque possibles du nécessaire renouveau de |’ instrumentation de gestion. On
cherchera d’abord a positionner le probleme (8 1, page 2) avant d’examiner (& 2, page 10)
I’ émergence de besoins technologiques nouveaux, en partie influencée par I’ extension du
modéleréticulaire.
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1 Positionnement du probleme

Il est d’ abord nécessaire de clarifier les concepts de réseau et de technologie qui sont au coeur
de cet article (§ 1-1), avant d’ évoquer les profondes mutations des environnements économi-
ques, techniques et managériaux qui conduisent les entreprises a se réorganiser (§ 1-2, page 5).

1-1  Définitions
On examinera successivement les concepts de technologie (8§ 1-1.1) et de réseau (8 1-1.2,
page 3).

1-1.1 Technologie

On retiendraici I’ acception de ce terme proposée par Morin [25], qui définit latechnologie
comme |’ «art de mettre en ceuvre, dans un contexte local et pour un but précis, toutes les sciences, techniques et
regles fondamentales qui entrent aussi bien dans la conception des produits que dans les procédés de fabrication,
les méthodes de gestion ou les systémes d’information de I’ entreprise». Trois caractéristiques importantes
découlent de cette définition.

- Tout d abord, latechnol ogie combine de maniéereinterdépendante, d’ une part, les sciences
del’ingénieur, danslaconception coordonnée des produits et des processus de production
mais aussi dans celle des équipements et, d autre part, les sciences de gestion, dans la
conception des structures (organigramme, répartition des roles,...) et du pilotage du
systeme productif (définitions des procédures de commande, de contréle, de création et
de mise adisposition d’'informations de gestion), rejoignant |a des probl ématiques multi-
ples (gestion de production, gestion des ressources humaines, controle de gestion,...).

- Latechnologie est considérée comme un art et non une science. Ceci conduit alamise au
point, sur des bases largement intuitives, de combinaisons judicieuses de prescriptions
ingénieuriales et managériales. Cette «approche mécano» peut conduire a de nombreuses
alternatives ayant la méme efficacité et des efficiences comparables.

- Latechnologie est contingente a un double titre. En assignant a latechnologie lamission
de satisfaire un but précis, il est évident que le critére d’ efficacité qui en découle condi-
tionnera la combinaison retenue de prescriptions ingénieuriales et managériales. D’ autre
part, cette mise en cauvre de latechnologie s effectue dans un contexte local et daté donné
qui fait que lasolution retenue pour satisfaire un but précisn’ a pas vocation a étre univer-
selle.

Cette VISIOI’] de la technologie doit étre rapprochée de celle proposée par les pionniers du
reengineeri ng qui associent étroitement technique et gestl on dans une théorie delacontingence
et del’innovation organisationnelle ayant pour but de créer des marges de manceuvre en cassant
les hypotheses implicites sur lesguelles se fonde I’ organisation. Le raisonnement suivi, résumé
par la figure 1, est simple: a tout moment, les techniques disponibles induisent un certain
nombre de contraintes qui conditionnent assez largement I’ organisation. Il est évident que
I’ évolution des techniques modifie les contraintes qui pésent sur I’ organisation, mais que rien
n’incite naturellement celle-ci a se transformer pour tenir compte du changement de ces
contraintes. L’ un des principes fort du reengineering est de rechercher, dans les techniques
émergentes, et plus particuliérement dans cellesde |’ information et de lacommunication, celles
qui modifient certaines contraintes fortes qui pesent souvent implicitement sur I’ organisation et,
ce faisant, fournissent des opportunités de transformation. 1l est intéressant de noter que cette
approche de la technologie possede bien les trois caractéristiques soulignées ci-dessus mais
gu’ elle introduit une certaine dissymétrie dans les relations entre les sciences de I’ ingénieur et
celles de lagestion.

Une fois définie la technologie, comme nous venons de le faire, il est clair que les besoins
technologiques dépendent a la fois des techniques disponibles et de leurs évolutions et des
instrumentations en usage et de leurs transformations envisageables, dans un contexte socio-

1. Vair, par exemple, Hammer & Champy, [21] ou Davenport, [11].
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Figurel: ladémarchedu reengineering
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économique en transformation. L’ une des tendances observables dans les nouvelles formes
d organisation est I’ insistance accordée au concept de réseaul.

1-1.2 Entrepriseet réseau

Nicolas Curien® considére les entreprises de réseau sous deux angles. Celui de I’ingénieur
se focalise sur I’ «interconnexion spatiale d’ équi pements compl émentaires, coopérant entre eux
pour transporter des flux de matiére, d’ énergie ou d' information et pour les acheminer d’ une
origine vers une destination», tandis que le point de vue de I’ économiste se centre sur I’ inter-
médiation, la fonction de ces entreprises étant de «mettre en rapport des fournisseurs et des
consommeateurs de certains biens et services».

La caractérisation des ressources productives retenue par la premiéere conception permet de
considérer sans ambiguité que des entreprises comme EDF, la SNCF, La Poste, France Télécom
ou la RATP rentrent dans la catégorie des entreprises de réseau. La vision fonctionnelle est
beaucoup moins discriminante car elle permet d’ englober pratiquement toutes|es entreprisesdu
secteur deladistribution. On parleraici d entreprises de réseau «au sens strict» pour repérer les
entreprises répondant a cette conception «ingénieuriale». Dans les moyennes et grandes entre-
prises, la spécialisation fonctionnelle fait que I’ on retrouve toujours une ou plusieurs unités
productives qui sont chargées exclusivement de la logistique? et qui répondent & la premiére
définition de Curien. Des lors, on peut s attendre a ce que toute entreprise d’ une certaine taille
rencontre une partie des problémes que connaissent les entreprises de réseau «au sens strict»
dont la principale spécificité est que I’ activité logistique y est exercée atitre principal et non
accessoire.

Une troisiéme conception du réseau repose sur |’idée que tout systeme productif complexe
peut s analyser comme un réseau d’ unités productives liées par des échanges de flux de produits
ou de prestations de service. De ce point de vue, le périmétredel’ entreprise n’ est pas le méme
selon que I'on adopte un point de vue juridique (« propriété» des moyens productifs) ou un
point de vue économique (ensemble d’ unités productives concourant a une production donnée).
En effet, la production de biens intermédiaires peut souvent étre remplacée par un approvision-
nement ou une sous-traitance (ou une co-traitance) et la plupart des activités de prestations de
service, notamment les activités de support (gestion du personnel, gestion du systeme d’infor-
mation, transport, etc.) peuvent également faire I’ objet d’une sous-traitance (ou d une co-
traitance). La coincidence des périmeétres juridique et économique est de plus en plus remise en
cause pour deux raisons différentes:

- la complexité de certaines productions (par exemple un systéme d’ armement ou la mise
au point d' un nouveau lanceur spatial) est telle qu’ aucune entreprise n’est en mesure
d’ assurer seulelamaitrise d’ ceuvre del’ opération pour aboutir, en temps utile et aun colt
acceptable, a un résultat technique satisfaisant, compte tenu de I’ état de la concurrence
internationale;

1. Voir Curienetd., [9].

2. Ceterme étant prisici dans son acception initiale qui recouvre principalement les activités de manutention et de
gestion desfluides (énergie, vapeur, eau, etc.) et, pour certainsauteurs, les activités de maintenance; depuisquel-
gues années, ce terme est souvent utilisé (de maniére abusive) comme un synonyme de gestion de production.
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- les impératifs croissants de réactivité et de compétitivité par les colts et la qualité ne
permettent plus aux entreprises la détention en leur sein de toutes les compétences
requi ses.

Pour ces deux raisons, on assiste a une montée en puissance d’ alliances plus ou moins stables
conduisant &lacréation deréseaux d’ entreprises! ou, ce que Paché et Paraponaris[26] appellent
I”entreprise en réseau et qu'ils caractérisent comme étant «une structure flexible et adaptative
mobilisant — et non plus possédant — un ensemble coordonné et stabilisé de compétences».
Par rapport au cas des entreprises de réseau, |’ interconnexion est plus organisationnelle que
gpatiale, ce qui pose de nouveaux problemes de coordination et de contréle consecutifs a une
intégration partielle des gestions des partenaires.

Il n’est pas inutile de brosser succi nctement? quel ques-unes des specificités des entreprises
de réseau «au sens strict», d’ une part parce que certaines d’ entre elles se retrouvent, sous une
forme atténuée dans les entreprises en réseau «au sens large» ou dans les réseaux d’ entreprises
et que leur renforcement est probable dans les années avenir et, d autre part, parce qu’il est sans
doute possible de transposer, pour ces derniéres, certaines démarches et instrumentations.

- Lademande a ces entreprises porte en grande partie sur des prestations non stockabl es’ a
satisfaire dans les plus brefs délais. Elle émane d’ une multitude de clients et connait de
tresfortes fluctuations cycliques (avec la superposition de cycles définisal’ intérieur dela
journée, de la semaine et de I’ année), auxquelles s gjoutent des perturbations aléatoires
dont I’importance est souvent plus grande encore. Pour lisser le profil temporel de la
demande et permettre de limiter la surcapacité que sa satisfaction induirait autrement,
I"arsenal tarifaire est utilisé de maniére privilégiée. En cas de transport de marchandises
(courrier, fret,...), on observe une modulation tarifaire en fonction du délai d’ achemine-
ment et de sa variabilité. En cas de transport de personnes, sur un marché concurrentiel,
on observe deux tendances non exclusives: une modulation tarifaire en fonction du
moment ou le transport est effectué (supplémentstarifairesde TGV, par exemple), princi-
palement pour lisser la demande sur la journée, et une modulation tarifaire, offrant, par
transport, des contingents de places a tarifs progressifs, afin de limiter |I'aléa de la
demande en pénalisant les achats tardifs de transport et, ce faisant, faciliter le bon usage
de la capacité de transport offerte (¢’ est I’ un des principaux fondements du «yield mana-
gement).

- Lastandardisation des ressources physiques revét une grande importance. Celle-ci porte
tout d’ abord sur |es «contenants» destinés au transport (contenants primaires, comme des
bacs, contenants secondaires regroupant des contenants primaires, comme des structures
regroupant des bacs, etc.) pour limiter les flux «avide» induits par ladissymétrie desflux,
simplifier lacommande du systéme, limiter les investissements requis pour un niveau de
service donné et, enfin, accélérer les opérations de manutention entre deux transports.
Ceci peut étre rapproché, pour les réseaux d’entreprises échangeant massivement des
informations électroniquement, des problémes de standardisation de la codification, du
compactage et de la définition des protocol es de transmission. Cette standardisation porte,
le cas échéant, sur les infrastructures de transport spécifiques (voies ferrées, lignes de
transport de courant ou d’informations).

- Lacoordination dans la programmation de la production des entreprises de réseau «au
sens strict» est plus difficile aréaliser en raison d une plus grande instabilité des flux (en
structure mais aussi en volume, avec I’impact de caractéristiques cycliques et aéatoires
plus forte que dans la plupart des secteurs), de la multiplicité des centres de décision a

1. Parmi les premiers ouvrages francais révél ateurs de la prise de conscience de cette «nouvelle réticularité» on
peut citer les ouvrages de Benchemol, [2], et de Paché et Paraponaris, [26].

2. Pour plus de détails, voir Giard, [16].

3. Lorsque I’ on dispose d’ un temps suffisamment important pour exécuter une prestation au moment jugé le plus
favorable du point de vue de laproduction, on peut parler de prestati ons stockables. Ce cas defigure se rencontre
aussi hien dans la fourniture de prestations de transport (courrier non urgent, par exemple) que dans la produc-
tion de certains services de masse (traitements de dossiers en back office, alasuite a de demandes formul ées par
courrier ou de messages électroniques).
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coordonner, de latres forte combinatoire des solutions possibles et de la nécessaire prise
de décisions en temps réel. En outre, si I entreprise de réseau «au sens strict» utilise des
infrastructures spécifiques (EDF, SNCF,...), il faut prendre en compte, dans la prise de
décision, des contraintes spatio-temporelles d’ occupation des infrastructures de transport
et de la multiplicité des itinéraires possibles. En cas d’ acheminement de marchandises,
une solution fréquemment retenue consiste a assurer un découplage des problemes en
retenant une coordination par rendez-vous.

- Enfin, les entreprises de réseau «au sens strict» jouissent d’importants degrés de liberté
danslalocalisation de certains traitements (production éectrique, tri du courrier,...). Les
réseaux d entreprises peuvent avoir cette caractéristique, aun degré moindre, déslorsque
certaines entreprises du réseau sont substituables dans la production de certains biens ou
services.

1-2  Un contexte modifié en profondeur

L’ évolution des besoinstechnologiqueset I’ intérét des organi sationsréticulaires s apprécient
mieux lorsgu’ on les met en perspective avec les transformations importantes de I’ environne-
ment des entreprises qui se caractérisent par une transformation radicale du marché (§ 1-2.1),
par des mutations technigques qui sont lourdes de conségquences (8 1-2.2) et, enfin, par un renou-
veau significatif des outils de gestion (§ 1-2.3, page 6).

1-2.1  Transformation radicale du marché

L es changements auxquels on assiste depuis un certain nombre d’ années sont rel ativement
bien connus:

- un durcissement tres net de la concurrence, qui se traduit par le raccourcissement impor-
tant alafois du cycle de vie des produits et de leurs durées de mises au point;

- des changements au niveau de la clientéle qui est devenue de plus en plus exigeante et
volatile;

- des modifications intéressantes sur les attributs de I’ objet de |’ échange:

» ces attributs ont été pendant trés longtemps des attributs exclusivement de prix et
«vaguement» de spécifications techniques;

* ilssesont accrus de spécifications auxquelles |l es clients se montrent de plus en plus atta-
chés, asavoir lavariété del’ offre, laqualité des produits ou des prestations,

» lacompétition s est éendue par I’ adjonction de prestations compl émentaires limitant le
risgue (service apres-vente, échange ou remboursement, prise en compte de risques de vol
ou de détérioration,...) ou la géne (livraison a domicile, véhicule de remplacement, prise
en charge directe de formalités ou de certaines dépenses en cas de litige ou d’ accident)
traduisant une vision plus global e des besoins a satisfaire;

* enfin, on observe depuis peu une compétition rel ativement forte basée sur letempsde mise
adisposition d'un produit ou d’un service; I’ dasticité-temps (qui existe comme I’ élasti-
cité-prix) joue un rdle croissant, ce qui explique que ladate de disponibilité de I’ objet ou
de la prestation de service soit devenue un nouvel attribut expliquant certaines transfor-
mations des modes d’ organisation et de la concurrence.

L e durcissement de la concurrence et la transformation des exigences de laclientéle, ont fait
gue pour toutes les entreprises, quel que soit le secteur auquel elles appartiennent, le change-
ment est devenu la norme.

1-2.2 Deseévolutionstechniques lourdes de consequences

Il semblerait que, sur le plan technique, le rythme des innovations ne faiblisse pas depuis
quelques décennies. On ne s'intéressera pas ici a celles qui ne concernent que les entreprises
d’un secteur donné mais a celles qui sont utilisables par toutes les entreprises et, plus particu-
lierement, a celles qui sont connues sous |e vocabl e de nouvelles technologies de I’ information
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et delacommunication (NTIC). L’impact desNTIC sesitue alafoisau niveau delagestion des
processus et au niveau des relations entre les entreprises et leurs clients.

L es possibilites de plus en plus économiques et performantes d' acquisition, de stockage, de
traitement et de restitution d’informations ouvrent de nouvelles perspectives de gestion. A
I"intérieur de I’ entreprise, elles permettent un suivi en temps réel de la production des produits
et des prestations de service ainsi que de !’ utilisation des ressources en hommes et équi pements.
Cette tragabilité a des incidences sur la performance des systémes productifs qui peuvent étre
gérés de maniére plus efficiente et réactive (ceci étant particuliérement visible pour des
ressources mobiles: réparateurs a domicile, véhicules acheminant des marchandises,...) mais
aussi sur laqualité des processus et des produits dans une optique de qualité totale. Par ailleurs,
en permettant de s affranchir de contraintes de proximité dans I’ obtention et le traitement de
certaines informations, elles autorisent des formes nomades du travail, impossibles jusqu’ alors
(ingénieurs technico-commerciaux, consultants ...). Enfin elles ont rendu possible I’ usage de
certains outils de gestion qui seront évoquésau § 1-2.3.

Les possibilités de dématérialisation des transactions que les NTIC permettent, transforment
également les relations inter-entreprises ainsi que celles qui lient certaines entreprises et leurs
clients.

- Depuis une dizaine d’ années, |es relations marchandes inter-entreprises passent progres-
sivement d'une logique «papier» (bons de commande, bons de livraison, factures, vire-
ments) a une logique dematerlallsee de transmission d’informations gréce a I’ EDI
(Echange de Données Informatisé® ); cette mise en réseau implique encore une certaine
stabilite des relations mais on peut penser que cette contrainte s’ atténuera dans les années
qui viennent. A cAté de cette évolution concernant les réseaux d’ entreprises, une transfor-
mation plus complexe est en cours dans les entreprises en réseau lorsgu’ elles veulent
partager des données techniques, en particulier dans le cadre de grands projets de déve-
loppement de produits compl exes nouveaux; les approches CALCS (Computer-aided
Acquisition and Logistic Support ) initialisées il y a une dizaine d’ années tentent de
mettre au point des normes de structuration et d’ échange d’ informations techniques pour
des entreprises décidées a coopérer durablement.

- Lesrelations marchandes de certaines entreprises avec leurs clients sont, €lles aussi affec-
tées par les NTIC. La vente par correspondance a, depuis longtemps, rendu inutile la
présence physique d’ un client sur un point de vente pour déboucher sur |’ achat d’ un bien
ou de certaines prestations de service. La généralisation de I’usage d’internet par des
particuliers autorise une forme électronique du commerce qui offre au vendeur d’ extraor-
dinaires économies d’ échelle du fait de I’ absence de support papier (catalogue électro-
nique) et parce que ¢’ est le client qui vient al’ entreprise acheter et non I’ entreprise qui est
a la recherche de clients potentiels. Cela étant, ce dével oppement suppose une parfaite
maitrise delachaine | ogistique et |a sécurisation des paiements. L’ extraordinaire dével op-
pement de lalibrairie virtuelle Amazon montre que ce type de commerce répond claire-
ment a un besoin et est appelé a se répandre rapidement.

En résumé, les NTIC cassent les frontieres dans un monde ou la valeur gjoutée se fonde de
plus en plus sur I'information.

1-23 Renouveau desoutils de gestion

L es techniques de gestion n’ont jamais cesse d’ évoluer depuis la Révolution Industrielle et,
de ce point de vue, parler de renouveau peut sembler abusif. Il n’en reste pas moins que, depuis
le début des années quatre-vingt, trois évolutions importantes méritent d’ étre soulignées, pour
mieux situer les perspectives technol ogiques des entreprises de réseau ou en réseau. Lapremiére
évolution concerne la réhabilitation des processus (§ 1-2.3.1). La seconde, déja abordée,
concerne le reengineering (8 1-2.3.2, page 8). Latroisieme (8 1-2.3.3, page 9) est relative ala
mise au point de nouveaux outils d’ aide ala prise de décision.

1. Voir Sandoval, [28].
2. Voir Chevdlier, [5].
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1-2.3.1 Laréhabilitation du processus

Depuis le début des années 1980, on assiste a divers mouvements s’ appuyant sur une
réflexion centrée sur le processus, visant al’ appréhender pour en tenir compte dans saglobalité
et I’améliorer. Cette réhabilitation du physique se retrouve dans des courants aussi divers que:

- celui de la comptabilité par act|V|te (Activity Based Costing et Activity Based Manage-
ment), initialisé par le CAM- 11 et qui réhabilite I analyse physique des processus pour
renouveler la comptabilité de gestion et I’ éclairage économique des décisions de gestion;

- celui dela quallte2 qui clame que «la qual|te se construit a I’ intérieur du processus» et,
plus généralement, |le courant du kaizen® qui est centré sur I’amélioration continue et
passe en fait par une réhabilitation du processus;

- celui delachrono-compétiti or* qui se caractérise par larecherche d’ unelecture différente
du processus,

- celui dela gestion de projet dans les industries de masse qui S appuie sur le cycle devie
d’un produit et force a une explicitation d’ enchainement de processu

- ¢, enfin, celui du reengineeri ng6 qui se focalise sur une révision radicale des processus
pour en diminuer de maniere tres sensible les colts et justifie cette orientation en souli-
gnant gque ce ne sont pas les produits mais les processus grace auxquelsils sont créés qui
font laréussite along terme de |’ entreprise.

Dans ces diverses perspectives, il est d abord nécessaire d’améliorer |’identification des
processus avant d’ en opérer la transformation.

Le principal frein al’identification des processus réside dans le fait que, habituellement,
I"analyse de la production de biens ou de services est conduite sur |a base de regroupement de
taches fédéerées par les services auxquels appartiennent les individus qui les exécutent. Cette
vision «verticale», longtemps considérée comme suffisante, doit étre complétée, voire
remplacée, par une vision horizontale, celle du processus. Ceci impligue que, dans les représen-
tationsque I’on adel’ entreprise, il faille compléter les représentations classiques de type orga-
nigramme des services, nomenclature arborescente des produits, description des gammes de
production, etc., par des représentations cartographiques de flux ou de processus qui sont encore
d’un usage limité.

Une cartographie de flux visualise, sur une représentation simplifiée d’ un systéme productif
existant (plan avec visualisation des principaux postes de production), le chemin qu’ emprunte
un flux de matiéres (ou de dossiers) passant par différents processeurs pour y subir des traite-
ments, avant de parvenir a son état final de produit fini ou intermédiaire ou de prestation
achevée. En cas de gammes alternatives possibles, il y aura une multiplicité de chemins dans
cette cartographie; par ailleurs, il est fréquent de représenter sur un méme schémales flux asso-
ciés aux principales productions du systéme productif analyse. Cette représentation différe de
celle du graphe d’ une gamme opératoire, qui représente |’ enchainement des opérations, par sa
focalisation sur I’ enchainement des postes de production mobilisés et son absence d’informa-
tion détaillée sur les modes opératoires utilisés. Ce qui vient d’ étre dit se transpose sans diffi-
culté ala production de prestations de services.

La cartographie des processus est plusriche, danslamesure ou elle permet des qualifications
associ ées a plusieurs points de vue:

- qualifications multiples de chaque opération: opération avec ou sans valeur g outée pour

le client du processus, temps passe en attente ou en traitement, qualification del’ opération

1. Les publications «officielles» de ce groupe ont débuté avec |’ ouvrage collectif coordonné par Berliner & Brim-
son en 1988 [4].

2. Pour une présentation générale, voir, par exemple, Collignon [7].

3. Voir Imai, [22].

4. Voir, par exemple, Stalk et Hout, [29].

5. Voir Giard, [17], Ecosip, [13], et Giard & Midler, [20].

6. On selimiteraici aux deux premiers ouvrages marquants de ce courant, celui de Hammer & Champy [21] et
celui de Davenport [11] car plus d’ une centaine d’ ouvrages traite de ce théme atitre exclusif ou majoritaire.
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en référence a une typologie pouvant étre liée a une recherche de «non valeur gjoutée»
(par exemple: pointage, décompte, réglage, etc.) ou ala nature de I’ opération d’ un point
devuedécisionnd (par exemple: analyser, négocier, proposer, décider, exécuter, vérifier),
d’un point de vue matériel (transformer/assembler des matieres, transporter des matieres,
créer une information);

- qualifications multiples de chague processus dans une cartographie d’ensemble des
processus. par exemple, processus principal ou processus de support, chaque catégorie
pouvant faire |’ objet d’ une décomposition;

- qualifications multiples de chaque ressource mobilisée: par exemple, rattachement a une
entité fonctionnelle (service...) ou, pour les personnes, role joué dans le processus (la
typologie utilisée pouvant recouper celle de la nature d’ opération donnée en exemple ci-
dessus), laqualification ou le niveau hiérarchique.

Cette multiplicité de points de vue complique bien évidemment lareprésentation quel’ on sefait
de laréalité et ne présente d’intérét que si elle permet de mieux comprendre le processus pour
I’améliorer, ce qui implique I’ usage du «niveau de détail pertinent» pour I’ analyse.

Une réponse acertains de ces nouveaux besoins est apportée par lagestion par projet qui S est
diffusée et transformée en quelques années’. Dansle modéle standard des grands projetsd’ingé-
nierie, ladéfinition conjointe du produit et du processus garantit une visiblité physiquetresforte
qui se traduit par un pilotage temporel et économique ancré sur le réel. L’introduction de la
gestion de projet dans les industries orientées vers la production de masse, a lafin des années
soixante-dix, avait comme double objectifs la réduction de la durée de conceptiondes produits
nouveaux et la prise en compte de |’ ensembl e des décisions devant intervenir sur le cycledevie
du produit avec, pour conséquences, un renouvellement du cadre temporel (qui n’est plus
«l’exercice budgétaire») et du cadre spatial (qui n’est plus celui du seul service fonctionnel),
ainsi que lamise en place de nouvelles formes organisationnelles (concourance, par exemple).
Cette vision «projet» peut étre considérée comme une sorte de réhabilitation du processus dans
la gestion de ce type d’ entreprises.

1-2.3.2 La provocation du reengineering

Face a la transformation de I’ environnement concurrentiel décrite au § 1-2.1, page 5, il
convient de rappeler que, jusqu’a une époque tres récente, I’ évolution observée des systemes
productifs, en réponse a la transformation de I’ environnement, avait consisté en une accentua-
tion de la fragmentation des processus et de la spécialisation des acteurs. Ce mouvement, qui
trouvait sa justification dans la recherche d’ une réduction «locale» de la complexité, a induit
des besoins croissants de coordination que |’ on atenté de satisfaire par |’ appel adestechniques
de gestion de plus en plus sophistiquées. Le postulat du reengineering est que cette réponse
organisationnelle s’ est avérée de moins en moins efficace, au point de générer souvent mainte-
nant de véritables déseconomies d’ échelle.

Pour ce courant, qui puise ses racines dans |’ organisation scientifique du travail et de
I"analyse de la valeur, la défragmentation et la simplification des processus apparaissent alors
comme des moyens efficaces de diminution du travail de coordination des activités productives.
Cette démarche de révision des processus cherche a casser les hypothéses implicites sur
lesquelles se fonde I’ organisation et qui sont de «fausses contraintes» (voir figure 1, page 3), en
S appuyant sur une démarche inductive (qui part de solutions techniques pour chercher les
problémes auxquels ces solutions peuvent s appliquer) et sur lesNTIC.

Lesrésultats quel’ on peut observer dans|’ application de cette démarche sont principal ement
une transformation des processus se tradui sant généralement par une compression de ces struc-
tures a la fois verticalement (diminution de la ligne hiérarchique principalement due a des
fusions de roles de type analyste, décideur, exécutant) et horizontalement (simplification de
processus permettant un élargissement du périmeétre des acteurs responsables d’ un processus).

1. Voir, sur ce point, I’ article de synthése de Giard & Midler [20].
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L’ usagefait de cette démarche, en particulier par des gourous peu s;crupuleux1 et certains
dirigeants a courte vue, S est souvent traduite par des résultats mitigés ou socialement trauma-
tisants, provoquant une forte envie de «jeter le bébé avec I’ eau du bain». Cependant, un usage
inapproprié ou contestable d’ une approche ne la condamne pas pour autantet la démarche
proposée est un support méthodologique alaréflexion, intéressant et améliorable.

1-2.3.3 Introduction de nouvelles approches de résolution de problémes complexes

Il est évident que les évolutions de la micro-informatique, caractérisée par une croissance
exponentielle de la puissance de calcul et des capacités de stockage des données a des colts en
bai sse constante, ont permis lamise au point et I’ usage de démarches inenvisageablesil y aune
vingtaine d’ années ou qui, pour des rai sons économiques, N’ auraient connu gque des dével oppe-
ments limités.

- Tout d abord, I arrivée de bases de donnéesrelationnelles et d’ outils extrémement perfor-
mants et rapides de création de prototypes et d’ applications de mise ajour et d exploita-
tion de ces bases, alafois ergonomiques et intuitives d’ utilisation, a permis de disposer,
a un colt acceptable, d’ une matiére premiere facilement utilisable pour I’anayse et la
prise de décisions plus ou moins structurées (sur lesquelles on reviendra) et a permisle
développement d’ architectures intégrées de type mécano s appuyant sur une méme base
de données relationnelle avec les ERP? (Enterprise Resources Planing).

- Cesprogresinformatiques ont permisd’ envisager larésolution de problémes derecherche
opérationnelle décrivant des situations décisionnelles complexes. Ce faisant, la difficulté
de définition opérationnelle de problemes d’ une certaine dimension et de modification de
tels problemes a conduit les chercheurs a proposer une approche novatrice, celle des
modeleurs, S appuyant sur une séparation entre la description du modéle et les données
qu'il utilise, qui permet une mise au point trés rapide et une généralisation immediate de
laformulation obtenue & une classe de problémes®. Dans un domaine voisin, cette évolu-
tion de I’'informatique afavorisé la mise au point de nombreux outils spécifiques, écono-
miquement abordables. systemes-experts, logiciels detraitement statistique (dont les plus
récents, s appuyant sur |’ approche d analyse exploratoire des données ou celle du «data
mining», aident I’ utilisateur a comprendre ses données et aformuler des hypotheses), etc.
Bien évidemment, il convient de classer dans cette catégorie les tableurs dont les fonctio-
nalités de base, aujourd’ hui sans commune mesure avec celles disponiblesil y a une
douzaine d’ années, sont décuplées par les possibilités offertes par |es add-in en tout genre
(en particulier ceux facilitant les analyses de sensibilité en univers certain ou en univers
aléatoire).

- L’intérét de |’ usage des approches de Monte-Carlo en gestion a été souligné dés le début
des années soixante. Les premieres approches formelles permettant la simulation de
problémes d’ une certaine complexité remontent au début des années soixante-dix mais
elles s appuyaient sur des langages de programmation assez hermétiques. Au cours des
années quatre-vingt-dix sont apparues de nouvelles générations de logiciels s appuyant
sur des approches graphiques et réduisant tres fortement la complexité de la description
d’ un processus complexe. Depuis quel ques années, on dispose, pour apeine plus cher que
le prix d'un tableur, de logiciels de smulation dont la facilité d utilisation et |a perfor-
mance mettent désormais cette classe d’ outils a portée des gestionnaires qui peuvent
désormais raisonner autrement sur la transformation des regles de pilotage d’ un systeme
productif complexe, notamment al’ occasion d’ investissements lourds modifiant sensible-
ment |es caractéristiques du systeme étudié.

1. Voir, en sur ce point, I’ article de Micklethwit & Wooldridge, [24].

2. Parmi lesarticlesde synthése récents sur cethéme, on peut citer en particulier celui de Davenport [12]. On assiste
depuis peu a un phénomeéne de mode avec I’ émergence, au niveau mondial de quelques leaders comme SAP ou
BaaN. Le colit des changements sociaux organisationnel s reste cependant sous-évalué (voir, sur ce point, Cliffe,
[6]).

3. Voir Giard, [19] et Rosenthal, [27].
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- Lesapprochesdes SAD (systémesinteractifsd aide aladécision) remontent apresd’ une
vingtaine d’années. Ces approches se focalisent sur I’ assistance a la formulation d un
probléme relevant d’ une catégorie de problémes complexes et sur I’aide al’ exploitation
de solutions. La résolution du probléme posé, qui peut s appuyer sur des outils sophisti-
gués de recherche opérationnelle, s effectue généralement sans intervention de I’ utilisa-
teur du SIAD qui 0’ adonc a concentrer son attention que sur laformulation du probleme
posé et |’ exploitation de la solution.

- Depuis une quinzaine d années, les outils de groupware1 se sont développés pour
permettre un travail coopératif, sur des problemes faiblement structurés, n’impliquant pas
que les acteurs d'un groupe aient a travailler dans un méme lieu et a un méme moment.
L’ évolution de la micro-informatique et 1a généralisation de la mise en réseau conduisent
a une intéressante extension de ces approches pour la formulation et la résolution de
problémes mal structurés et fortement complexes.

En définitive, la panoplie du gestionnaire s est considérablement accrue. On dispose actuel-
lement de moyens difficilement imaginables pour |es gestionnaires des années soixante-dix. Le
probléme auquel on se trouve confronté est trés certainement celui de la mise au point de
nouveaux «modéeles de décision» exploitant ces possibilités pour aider a la prise de décisions
plus ou moins structurées de type stratégique (conception de systemes productifs,...) tactique
(définition d’ organisations-types,...) et opérationnelle (pilotage en tempsrédl,...).

2 Des besoins technologiques nouveaux

L es besoins technologiques pris en considération ici concernent la nécessité d’une mise au
point de nouvelles techniques de gestion et de nouveaux «mécano» s appuyant sur lesNTIC en
raison du déplacement des enjeux pour le gestionnaire (8 2-1). On illustrera I’ émergence de
nouvelles approches par un exempleinnovant detraitement delacomplexité pour les entreprises
de réseaux (& 2-2, page 15).

2-1  Un déplacement des enjeux pour le gestionnaire

Cette mise en perspective est, sans aucun doute, contestable et réductrice mais elle traduit,
selon nous, des priorités dans les efforts a entreprendre au cours de la décennie a venir, pour
pouvoir adapter les techniques de gestion aux nouvelles exigences du marché. Il semble tout
d abord nécessaire de faciliter |e passage d’ une logique de découplage a une logique d’ intégra-
tion des processus (8§ 2-1.1). || nous semble ensuite nécessaire d’améliorer la connaissance et la
maitrise de lacomplexité (§ 2-1.2, page 13). Ces axes de recherche ne sont pas exclusivement
liés aux entreprises de (ou en) réseau mais I’ attractivité du modele réticulaire dépend étroite-
ment des innovations réalisées dans ces directions.

2-1.1 Passer d’unelogique de découplage a unelogique d’intégration

L’ observation des processus productifs complexes, aussi bien de conception de produits (ou
de prestations) et de leurs gammes de fabrication, que de production et distribution de ces
produits (ou prestations), permet de mettre en évidence I’ usage successif d’ un certain nombre
de sous-systemes productifs. Pour assurer un découplage entre ces sous-systemes et éviter que
des problémes survenant dans un sous-systeéme ne se propagent aux systemes adjacents,
plusieurs moyens sont disponibles, en dehors des efforts continus entrepris pour fiabiliser les
processus. Le plus ancien, sans doute, est la congtitution de stocks a la frontiére de ces sous-
systemes; la dimension de ces stocks correspond implicitement a une période de temps dont on
dispose pour résoudre localement les problémes avant qu'’ ils ne se propagent aux sous-systeémes
adjacents. D’ autres moyens sont classiquement mobilisés pour résoudre plus rapidement les
problémes et permettre, de ce fait, une diminution des stocks considérés comme une source
d'inertie et de gaspillage; il s agit principalement de la détention de ressourcesexcédentaires

1. Voir Courbon & Tajan, [8] et Favier et d., [14].
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(principalement en équipements et outillages) et delarecherche d’ une polyvalence minimale de
certaines ressources (hommes, équipements).

On se rend compte maintenant de I’importance d’ une derniére technique de découplage
implicitement utilisée, a savoir la séquentialité des processus. C'est ains que, jusgu’a une
époque récente, I’ organisation industrielle de la production de masse séparait clairement le
processus de définition de cahier des charges de nouveaux produits, celui de la conception de
ces produits et celui de la conception des gammes de fabrication de ces produits. Cette séquen-
tialité présente I’ avantage d’ une détermination précise des roles et responsabilités et de faciliter
I’ optimisation local e de chacun des processus. Latransformation de |’ environnement des entre-
prises et en particulier la chrono-compeétition (cf. § 1-2.1, page 5) a conduit a remettre en cause
cette logique séquentielle et a amorcer une fusion partielle de processus remettant en cause
I"indépendance des sous-systémes productifs. Bien slr, les méfaits de la séquentialité étaient
connus et avaient conduit a mettre en place, dans les grandes entreprises, des structures trans-
versales, souvent qualifiées de matricielles, mais qui avaient plus pour but d’ améiorer la coor-
dination que de remettre en cause |’ organisation séquentielle. On peut ajouter que cette
sequentialité se retrouve massivement dans les projets du BTP, qui s appuient de plus en plus
sur des réseaux d entreprises, et que son dépassement est considéré comme |’ un des enjeux
majeurs des années a venir’.

Ce passage d’ unelogique de découpl age a unel ogi que i ntégrée pose de nombreux problémes
qui ne sont pas spécifiques aux entreprises de réseau ou en réseau mais qui sont d’'une
complexité accrue pour ce type d’ entreprise.

- Lesentreprises ayant opté pour une approche «projet» pour gérer le cycle de conception
de produits nouveaux mettent en place des organisations spécifiques qui peuvent aller
jusqu’ alafusion de services (par exemple lafusion des bureaux d’ études et de méthodesé
chez Renault). Mais I’intégration passe plus par une organisation de la concourance
entre partenaires d’ un processus global appartenant souvent, dans Ies projets importants,
a des entreprises différentes et conduisant a du co-dével oppement Cette mise en place
de la concourance se traduit par la création de plateaux qui posent des problemes relati-
vement nouveaux (et plus difficiles pour les entreprises en réseau) pour la conception de
produits nouveaux complexes, gu’ilsrelévent de la production de masse ou de la produc-
tion unitaire ou en petite série (ingénieriecivile,...) :

» On ne dispose pas actuellement de réponses claires aux questions relatives aux structures
amettre en place: nombre de plateauix a créer, détermination des acteurs aimpliquer sur
ces plateaux et sur quelle durée, définition de leur pouvoir décisionnaire, etc.

» Laséquentialité permettait desrelations de type maitre d’ ouvrage - maitre d’ ceuvre que la
concourance supprime en partie: la définition de certaines spécifications impligue une
responsabilité plus collective et une autre approche des risgues encourus qui conduisent a
mettre en place des procédures facilitant une émergence précoce des problémes ainsi que
leur résolution par une instrumentation s appuyant sur des principesallant del’ ajustement
mutuel jusqu’ ala contractualisation. L’ usage de représentations partagees par les acteurs
(maquettes,...) semble étre I’un des éléments importants de ce type de dispositifs. Par
ailleurs, ce changement d organisation pose de redoutables problemes de capitalisation
d’ expérience, liés a une responsabilité plus diffuse; la maitrise de ce risque passe par
I’ usage de procédures appropn ées. Sur ces différents points, quelques travaux de
recherche’ rapportent I’ émergence de nouvelles pratiques mais on ne dispose pas encore
d’un recul suffisant pour émettre des recommandations genérales d’ instrumentation.

- Le découplage des systemes permet I’ usage de systemes d’ informations indépendants et
hétérogénes dans leurs conceptions. L’intégration des processus de conception, de
production s accommode mal de cette balkanisation des systémes d’ information qui, non

1. Voir Sihem Ben Mahmoud - Jouini, [3].

2. Voirpar exemple Ecosip, [13], et ANACT - AFITEP [1].

3. Voir, par exemple, Garel et Midler [15].

4. En particulier ceux du Centre de Recherche en Gestion (CNRS - Ecole Polytechnique).
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seulement implique I’ exécution de taches de «transcription» sans valeur gjoutée, mais
aussi constitue un frein alaréactivité. Ce probléme comporte une dimension technique,
évoquée au § 1-2.2, page 5, et une dimension socio-organisationnelle qu’il convient de ne
pas sous-estimer.

- Le passage d'une logique de découplage a une logique intégrée implique une prise en
compte plus forte du client, s appuyant sur une logique de synergie dans la chaine de
valeur. C'est ainsi gqu’ on peut observer une prise en charge de la gestion des stocks de
grossistes ou de détaillants par des fournisseurs qui accroissent ainsi, de maniére substan-
tielle la valeur gjoutée de leurs prestations, axées avant principalement sur le prix et le
temps; cette transformation permet une baisse globale du colt des approvisionnements
pour les clients et, pour le fournisseur, une fidélisation accrue de saclientéle, lorsqu’il est
en concurrence. Parmi les services rendus au client «intégré», on trouvera toute une serie
de prestations avaleur gjoutée allant d’ une meilleure adéquation des tournées aux souhaits
des clients (fréguence, fenétre de temps, tracabilité des commandes en cours de traite-
ment, etc.) a une meilleure prise en compte de la logistique du client (présentation des
marchandises dans un certain ordre, etc.), en particulier dans les organisations a flux
tendus.

- Ce couplage accentué induit de nouveaux problemesnon seulement au niveau de la coor-
dination des activités pour assurer une synchronisation satisfai sante des systémes coupl és
mais aussi au hiveau de la gestion des risques, faisant apparéitre de nouvelles probléma-
tiques.

» Lacoordination de systémes couplés implique une complexité accrue dans la gestion de
la production, une meilleure intégration des systémes d’ information si I’ on désire tendre
vers un pilotage collectif de type tempsréel et, enfin, une transformation des pratiques du
contréle de gestion qui ne peuvent plus reposer sur un périmetre restreint et stable. Ces
défis multiples posent de nombreux problemes arésoudre sur le plan théorique et pratique.

» Lagestion des risques doit également s adapter. C’est ainsi que |’ approvisionnement de
composants optionnelsamonter sur uneligne d assemblage peut s effectuer plusieursfois
par jour sur labase d’ une programmation quotidienne de la production, tenant compte de
contraintes liées a I’individualisation des produits finis (tendance se généraisant, dans
I"industrie automobile, par exemple); dans ce contexte, les exigences de qualité peuvent
conduire a des reprises du travail sur certains postes de travail, provoquant des modifica-
tionsdel’ ordonnancement initial (le produit retouché lai ssant passer ceux qui le suivaient)
qui induisent une modification de la demande effective de ces composants optionnels sur
les plages de temps de production associées aux livraisons. La prise en compte de ce
risque s’ effectue bien évidemment par un stock de sécurité mais celui-ci est déterminé sur
des bases radicalement différentes de celles utilisées cl assiquement en théorie des stocks'.

- Le probleme du périmetre économique renvoie au débat relatif al’intégration ou I’ exter-
nalisation de certains processus. On justifie |’ externalisation de certaines activités, en
postulant qu’ une régulation par le marché s appuyant sur des prix «marchands» est plus
efficace (en termes d’ efficience et de réactivité) qu’ une régulation interne s appuyant sur
des prix «de cession», cette externalisation permettant un recentrage sur le coaur du métier
de I’ entreprise. Ce type de décision stratégique doit étre menée avec rigueur.

» Pour des activités a valeur gjoutée directe, comme la conception, la décision est plus
complexe car, implicitement, I’ externalisation implique des relations de type «maitrise
d ouvrage - maitrise d' ceuvre», ¢’ est-a-dire suppose possible la définition d’un «bon»
cahier des charges indépendant de la résolution du probleme posé. Ce processus séquen-
tiel s'avére souvent déboucher sur des solutions moins performantes que celles mettant en
jeu un minimum de concourance.

* Pour les activités de support, assez standardisées, I’ externalisation pose, a priori, moins
de problemes encore qu'’il soit souvent difficile d’ évaluer économiquement les caractéris-
tiques de rapidite et de réactivité de certaines prestations. Ce mouvement d externalisa-

1. Voir Danjou, Giard & Le Roy, [10].
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tion, qui a été parfois amplifié par un mauvais usage de la comptabilité de gestion (usage
de colts complets), repose implicitement sur une vision fragmentée des processus
pouvant biaiser la réflexion stratégique; on sait, par exemplel, que I’intégration de la
logistique de transport approvisionnant les magasins d’ une chaine peut étre la clé d’un
avantage concurrentiel décisif sur des concurrents ayant préféré une externalisation de
cette activité. Cetype de décision doit se prendre sur labase d’ analyses ne s appuyant pas
exclusivement sur quelques éléments retenus dans une modélisation simpliste des
processus productifs, parce qu'ils s avérent faciles avaloriser. Il faut également intégrer
dans cette réflexion le fait que I’ avantage compétitif de |’ externalisation peut étre appelé
a s atténuer en raison, d’une part, d’ une banalisation d’ expertise par le biais de logiciels
performants et bon marché et, d’ autre part, d’économies induites par I'intégration de
modul es dans | es approches «modernes» de systémes de gestion s appuyant sur des bases
de données relationnelles (notamment les ERP décrits en page 9).

Cette réflexion sur le degré de coincidence entre les périmeétres économiques et juridiques est

donc difficile a conduire et doit reposer sur de nombreux éclairages complémentaires, pour

lesquel s les instrumentations disponibles sont a améliorer.

2-1.2 Comprendreet maitriser la complexité

Toute quéte de compréhension et de maitrise de la complexité est tres certainement un
objectif impossible a satisfaire pleinement. De |a a penser, comme certains systémistes, que
toute tentative de réduction de la complexité en gestion, pour améliorer la prise de décision, est
intellectuellement contestable, est une position que nous ne partageons pas. Des efforts nous
semblent devoir étre entrepris dans deux directions complémentaires: améliorer les techniques
d’ analyse des processus et |a conception des systemes productifs.

S'il y a consensus sur la nécessité d’ analyser les processus, les approches proposées pour
effectuer cette analyse sont multiples. Le courant du reengineering a conduit al’édition de
nombreux ouvrages et logiciels proposant d’ aider a la représentation des proceﬂsusz. On peut
distinguer les approches déterministes, des approches stochastiques.

- Lesapproches déterministes, qu’ elles soient assistées ou non par ordinateur, visent prin-
cipalement & une représentation multidimensionnelle des processus en retenant plusieurs
des qualifications décrites en page 7. Plus I"information retenue est détaillée, moins elle
S avere directement exploitable, ce qui conduit alacréation defi Itres® pour n’ afficher que
I’information considérée comme pertinente pour le point de vue retenu. Se greffe alorsla
guestion du niveau de détail des informations manipulées car on peut imaginer de
travailler sur des processus agrégés, en utilisant simultanément tous les points de vue, ou
sur des processus détaillés en n’ utilisant qu’un nombre tres limité de points de vue.
L’ agrégation d'un processus pose de redoutables problémes méthodol ogiques quant aux
regles de transmission/adaptation des caractérisations disponibles sur les «entités» dispo-
nibles a un niveau fin (ressources, flux de matiéres ou d'information, procédures), sur
celles des «entités» agrégées. La résolution de certains de ces problémes conditionne la
possibilité de fourniture «automatique» d'informations correspondant aux points de vue
et niveaux de détail désirés par ceux qui veulent comprendre le fonctionnement d'un
processus complexe pour en améliorer le pilotage ou la conception.

- Les approches stochastiques utilisées dans la représentation de processus sont de deux
types. Les simulateurs, évoqués en page 9, permettent de connaitre la réponse d’'un
systéme productif a une demande certaine ou aléatoire et de calculer un certain nombre

1. Un article de Stalk, Evans & Shulman [30] rapporte, par exemple, le cas de |’ avantage compétitif de Wal-Mart
sur K-Mart par sa décision d'intégration de salogistique de transport (avec une utilisation intensive du cross-
docking)

2. Parmi les ouvrages récents, on peut noter celui de Tenner & DeTorro [31] et celui de Ould [23]. Par ailleurs, les
logiciel's de simulation maintenant disponibles sur micro-ordinateurs sont désormais d’ un usage aisé et bon mar-
ché.

3. Ce probléme pouvant étre considéré comme relevant des bases de données, on peut alors parler de «vues
utilisateurs».
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d’indicateurs qui jouent un réle similaire acelui de certainsfiltres (les possibilités d’ appel
ades programmes externes et celles d interfacage avec certains tableurs permettent main-
tenant de tout faire); on peut ajouter que certains logiciels offrent des possibilités d’ agré-
gation de centres de production qui facilitent |I’analyse de processus complexe. Par
ailleurs, depuis quelques années, sont apparus de nouveaux logiciels combinant une
logique de cartographie de flux formellement voisine de certaines approches détermi-
nistes (explicitation de tests d’ aiguillage de gammes, de roles, de services,...) et une défi-
nition stochastique de temps opératoires et d’ orientation de flux sortant d’un centre
élémentaire de production; cette approche est, par certains aspects, plus parlante (en parti-
culier pour la production de prestations de services) mais elle présente quelques limites
(sur I’appel de ressources multiples, par exemple). Dans les deux cas, ces logiciels
permettent d’ étudier assez facilement I'impact de transformations envisagées pour
certains processus mais les problémes méthodol ogiques évoqués pour les approches
déterministes se retrouvent dans | es approches stochastiques.

Si ces outils d’analyse des processus peuvent étre améliorés, le probleme d une aide au
diagnostic d’ une situation existante et ala proposition de satransformation reste entier et cons-
titue un sujet de recherche important pour les années a venir. Pour construire des référentiels
facilitant cette recherche d’amélioration de processus, les gestionnaires ont intérét a exploiter,
les nombreux travaux de modélisation d entreprise entrepris depuis plus d'une vingtaine
d’ années (cf. [32]) dans des champs disciplinaires connexes, tant aux Etats-Unis que dans la
CEE. Cela étant, lamultiplicité des points de vue et angles d’ attague possibles de ce probleme
laissent penser que |’ usage de ces approches par le gestionnaire relévera, pour longtemps
encore, del’art.

La maitrise de la complexité passe également par une amélioration de la conception des
systémes productifs qui revét deux catégories d enjeux:

La recherche d' une meilleure flexibilité, réactivité et efficience des systemes productifs,
dés leur conception, en particulier dans les industries de production de masse, doit étre
appréhendée tres en amont dans le cadre d’ une réflexion stratégique portant:

sur le degre de standardisation des composants,

sur |’ interdépendance entre les logiques métiers et les logiques projets (réles respectifs,
conception concourante des produits et processus de fabrication, finis et composants stan-
dardisés,...), maisauss sur I’interdépendance liant les projets de produits finis entre eux
et avec ceux des grands composants standards,

sur laconception de gammes de produits technol ogiquement proches pouvant partager, en
production, des équipements et deslignes de fabrication ou d’ assemblage, ce qui implique
de prendre en compte certaines contraintes dés la conception de ces produits mais, en
contrepart| e, permet de contrer I’instabilité de la demande portant sur chague gamme de
prodwts des problemes similaires se retrouvent pour de la production en faible serie,

avec Iacreatl on de cellules virtuelles temporaires permettant de concilier les exigences de
flexibilité.

Ces problématiques transversales ne relevent généralement pas d’ une direction clairement
identifiée, ne sont pas indépendantes les unes des autres et posent de redoutables problémes
méthodol ogiques de pilotage économique (systeme de colts de cession, cohérence des
contréles de gestion spécifiques,...) qui sont loin d’ étre résolus et que I’ orientation «réseau»
complique.

L’ exacerbation de la concurrence conduit les entreprises a adopter des stratégies de diffé-
renciation. L’ une d’ entre elles repose sur la recherche de sources de valeur goutée pour
le client dans la conception du systeme productif. Pour les productions a la commande,
une amélioration de latragabilité est non seulement un facteur d’ amélioration du pilotage
physique mais aussi, pour le client, un élément de réduction de la variabilité du délai de
livraison et de laqualité du produit. Pour les productions pour stock, cette différenciation

1. C'est @insi que chez Renault, laTwingo et la Clio partagent certaineslignes d’ assemblage, ce qui permet defaire
face a des glissements de demande d’ une gamme sur |’ autre, ce que la spécialisation interdit.
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peut étre obtenue par un déplacement de frontiére du processus productif qui peut
«rentrer» chez le client en lui offrant des services a valeur goutée en complément des
produits ou prestations vendues: conditionnement spécifique de la marchandise limitant
lamanutention du client, aide a la gestion de ses stocks, etc.
Ces changements de perspectives, rendus possibles par I’ évolution des techniques, impligquent
un décl oisonnement des expertises et constituent un enjeu majeur pour les entreprises.

2-2  Exemplede piste possible detraitement de la complexité

Confronté a des problemes de grande compl exité, le gestionnaire privilégie classiquement la
démarche cartésienne de décomposition d’un probléme complexe en problemes él émentaires
plus smples, reliés les uns aux autres par un ensemble de contraintes destinées a assurer une
cohérence d ensemble. Ce traitement de la complexité repose sur une analyse préalable
S appuyant sur I’ utilisation conjointe d’ un certain nombre de grilles d’ analyse destinées a struc-
turer, hiérarchiser et simplifier les problémes rencontrés. Le systeme productif est décomposé
en plusieurs sous-systemes interdépendants dotés d’ une certaine autonomie décisionnelle. Les
décisions a prendre sont structurées et hiérarchisées pour en limiter le périmetre (objectifs,
contraintes, degrés de liberté) et en assurer la cohérence, en s appuyant sur des logiques de
décomposition hiérarchique (portant sur lesressources, les produits, les clients et |es processus)
et temporelle (répartition entre les niveaux stratégiques, tactiques et opérationnels,...).

Ces problemes de décomposition et de coordination, plus redoutables lorsque I'on est en
présence d’ entreprises de réseau ou de réseaux d’ entreprises, ne peuvent qu’ espérer recevoir des
réponses consi dérées comme sati sfai santes dans un contexte donné. Pour les tenants du reengi-
neering, les solutions habituelles de «décomposition/simplification + coordination» ont atteint
leurs limites (8 1-2.3.2, page 8). Deux remarques doivent alors étre faites:

- L’un des obstacles majeurs al’innovation rencontré dans |’ approche traditionnelle réside
nisationnelles novatrices envisagées. Dans cette optique, une amélioration de cette prévi-
sibilité est de nature a repousser les limites de cette approche, en facilitant des
«déplacements de frontieres» qui permettent de mieux gérer une complexité accrue sans
fragmentation accrue des processus, voire en induisant une certaine défragmentation.

- Le reengineering d’'une organisation réticulaire semble difficile sans un minimum de
décomposition en processus élémentaires, basée sur une architecture de type «clients -
fournisseurs». De ce point de vue, on est également confronté a des problemes de
«décomposition/coordination» mais, différence importante, en acceptant d’ envisager une
remise en cause des réles des acteurs ainsi qu’ une révision importante des procédures et
des services.

Dans les deux cas, la recherche de solutions performantes doit s appuyer sur des principes
méthodol ogi ques permettant de formuler de maniére rigoureuse le probleme posé par laconcep-
tion de systémes de gestion en mesure de répondre a des situations plus complexes.

Une nouvelle approche du probléme de «décomposition/coordination» dans une entreprise
deréseau (LaPoste) arécemment été explorée (Giard, Triomphe& André[18]). Sesfondements
méthodol ogiques sont réutilisables pour résoudre d autres problemes d’ entreprises de réseau ou
de réseaux d’ entreprises et, pour cette raison, seront rapidement présenteés.
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Il s agissait de faciliter la prise de décisions stratégiques ou tactiques d’ organisation de la
concentration et dispersion du courrier entre les bureaux de poste et les centres de tri, ainsi que
de définir le niveau de traitement du courrier effectué par ces différents centres de productionl.
Leréseau postal est décomposable en quatre familles de sous-systémes, ce qu’illustre lafigure
2 qui schématisent |I’acheminement du courrier de I’ émetteur au récepteur et les principaux
Sous-systémes.

Figure 2 : analyse systémique du systéeme postal
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Cette organisation logistique fonctionne depuis plus d'un siecle d’ une maniére assez satis-
faisante mais I’ adaptation de I’ organisation a la segmentation des marchés (mise en place de
résealx spécialisés partageant ou non certaines ressources), a Ses exigences accrues en termes
de réactivité et de colt et ala variabilité de la demande a satisfaire (existence de composantes
cycliques et d’'une forte composante aléatoire) implique de pouvoir transformer le systéme
productif (modification/création de réseaux; modification delalocalisation de traitements) mais
aussi de pouvoir le moduler selon les caractéristiques temporelles et stochastiques de la
demande. Le probléme posé est redoutable car S'il est évident que chague sous-systeme jouit
d’ une certaine autonomie décisionnelle il n’en reste pas moins que ses décisions ont un impact
sur les marges de manoauvre des autres systémes les obligeant dans certains cas a mobiliser des
ressources additionnelles. Ce probléme de «décomposition — coordination» implique une visi-
bilité suffisante des interactions entre sous-systemes. On illustrera la démarche proposée en
analysant le probléeme posé par les sous-systemes 3 et leurs relations avec les sous-systémes
adjacents (sous-systémes 2 et 4), en sefocalisant sur le probléme de laconcentration du courrier.

Si I’on se place du point de vue de la commande du systéme, le volume de courrier atraiter
est une donnée exogene et les décisions a prendre portent sur |’ affectation de bureaux a des
centres de tri pour tout ou partie de leur courrier, sur le niveau de ségrégation du courrier émis
par ces bureaux (ce qui implique des traitements en amont et un niveau de ségrégation des flux
transportés) et sur le profil temporel des flux émis ou regus (ce qu'illustre lafigure 3, page 17,
pour le sous-systeme destinataire). Si les principales caractéristiques des flux échangés entre
sous-systémes sont consi dérées comme des contraintes par | es sous-systemes concernés, chaque
sous-systeme peut étre considéré comme indépendant du point de vue décisionnel. Il s ensuit
gue pour une «décomposition» envisagée, la «coordination» repose fondamentalement sur une
négociation portant sur les caractéristiques des flux échangés entre sous-systémes.

1. Rappelonsquel’ on dispose d’ un fort degré de liberté sur lalocalisation destraitements, comme celaa été évoqué
ci-dessus, page 5.
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Figure 3 : caractérisation des flux échangés entre deux sous-systemes
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Il est évident que I’amélioration de la performance globale dépend non seulement de la
qualité des décisions prises par les acteurs de chaque sous-systeme mais aussi des caractéristi-
gues des flux échangés entre sous-systémes. Ces caractéristiques résultent de compromis des
rapports de force et des points de vue locaux pour de nombreuses raisons parmi lesquellesjoue
fortement lafaible prédictibilité de I’ incidence de réformes envisageables, en raison d’ une visi-
bilité des acteurs limitée par le relatif cloisonnement des sous-systémes. Pour dépasser ce point
de vue local dans la transformation du systeme productif, il convient de mettre en place un
mécani sme de négociation de contrai ntes associ € ala mise au point rapide de scénarios de trans-
formation (ressources, regles de pilotage,...) de deux sous-systemes «adjacents». Dans une
approche orientée SIAD (Systéme Interactif d’ Aide ala Décision), illustrée par lafigure 4, les
SIAD doivent jouir de deux propriétés:

Figure 4 : mécanisme de négociation de contraintes entre deux sous-systemes

Sous-systéme 1

SIAD 1 Contraintes SIAD 2

Sous-systéme 2

- Puisqgue I’on est en présence d’ un processus de négociation entre sous-systemes, chaque
SIAD doit pouvoir fonctionner sous deux modes. établir de nouvelles contraintes résul-
tant de latransformation du sous-systéme concerné ou prendre en compte des contraintes
imposées par |’ autre sous-systéme.

- Lanégociation de contraintes implique une certaine réactivité de part et d’ autre. Le SIAD
dédié al’un des sous-systemes doit permettre I’ obtention rapide d’ une «bonne» solution
a un probléme caractérisé par une série d’ hypothéses organisationnelles différentes de
cellesenvigueur. Lacrédibilité opérationnelle du SIAD repose alors, en grande partie, sur
sa capacité a proposer rapidement une solution innovante, efficace et cohérente. L’inno-
vation implique que le SIAD permette facilement de définir les principal es hypothéses de
scenarios contrastés. L’ efficacité et la cohérence impliquent de s appuyer, dans la mesure
du possible et si celase justifie, sur une démarche optimisatrice de résolution du probléme
«le plus difficile a résoudre», a condition que I’ utilisateur du SIAD puisse modifier la
solution proposée, d' une part parce que celle-ci repose sur une modélisation ne pouvant
prétendre traduire la complexité des contraintes posées et, d’ autre part, parce que I'inte-
raction homme machine limite le temps imparti alarecherche d’ une solution optimale.

Ces caractéristiques, qui constituent une sorte de cahier des charges detels SIAD, permettent a
lafois de mettre au point des scénarios cohérents dans lesquel s on est en mesure d’ éviter le trop
classique «jeu du mistigri» qui caractérise larecherche d’ une amélioration locale au prix d’ une
dégradation globale de la performance. Cette approche a été utilisée avec succes dans les dépar-
tements de la délégation |le de France de LaPoste. Sur le plan stratégique, elle apermisde batir
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des scénarios innovants d’ organisation de la concentration postale, sur le plan tactique, elle a
permis de moduler une organisation en fonction de caractéristiques saisonnieres de lademande,
évitant les inconvénients d’ un surdimensionnement calibré sur la «pointe».

3 Conclusion

L’ adaptation des entreprises et le déplacement de leurs frontiéres (Weiss, [33]) est, d abord,
une affaire d’ hommes et de volonté mais, dans une économie ouverte, ¢’ est aussi une adaptation
de latechnologie et donc une évolution maitrisée et coordonnée des techniques et des outils de
gestion. Ceci implique, de la part des entreprises, des efforts en formation et une attitude favo-
rable vis-&vis de |’ innovation et donc de larecherche sur latechnique et la gestion.
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