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Approche « gestionnaire » de la capacité organisatielle et pilotage du
progres :
Apports d’'un dispositif pionnier de gestion des am@f®es organisationnelles

dans une entreprise mondialisée.

Résumeé 1L’approche basée sur les ressources (Resource Bass)l longtemps critiquée au
sujet de son caractere tautologique, son tri palesi ressources et de sa difficile
actionnabilité, se revigore désormais grace a ume gle travaux portant sur la gestion
praxéologique des capacités organisationnellede Gedse s’inscrit dans ce courant, par le
biais d'une étude de cas. L'expérience est d’auphug probante que I'entreprise étudiée a
inventé, expérimenté et déployé un dispositif fdieéade pilotage du progrés et ce n’est
gu’'ensuite qu’il a été qualifié par nous cherchegus accompagnions et analysions
I'expérience, comme dispositif de gestion des ciédgmcCette étude de cas, sur une entreprise
pionniere, nous permet de revenir a une discussiote concept méme de capacité, ainsi mis
a I'épreuve de I'actionnabilité. Elle nous perméxglorer les propriétés structurantes de la
capacité organisationnelle comme « objet de go@veemt », dans I'objectif de mieux cerner
sa « gestion », et faire des hypotheses sur laendtl 'avantage concurrentiel qui peut en
découler.

Mots clés :Groupe, Capacité organisationnelle, Stratégieil @aitgestion, Progres, Pilotage



Excellence in Organizational capability: a new apmach to defining and
monitoring management progress.
Contribution of a pioneer disposition of managemaedit organizational

capabilities in a globalized firm

Abstract: The Resource Based View, often criticized for @stblogical character, for the
selection made among resources and also its diffraplementation, has been reanimated by
a working series concerning the “management” amprad organizational capabilities. This
thesis follow on in this current, by means of aecsisidy. The real-life evidence gathered is all
the more convincing as the studied firm inventextedd and unfolded a tool for piloting
progress which was qualified by us researchers adeompanied and analysed the results, as
a tool of management of organizational capabilifi¢ss case study, on a pioneer firm, allows
us to return to the debate on the concept of cgpamit to the test of implementation. This
case study allows us to explore the characteristfiegganizational capability as an « object
of government », and leads us to better understarinanagement”, and make hypotheses

on the nature of the competitive advantage whichfakhow from it.

Key words Group, Organizational capability, Strategy, Magmgnt tool, progress,

Management Improvement Plan
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L’approche basée sur les ressources (Resource Bame)l a été formalisée pour pallier les
insuffisances du paradigme SCP (Structure-CondRetdermance). En effet, celui-ci
explique la performance de I'entreprise d’abordlpastructure de la concurrence c'est-a-dire
le nombre de concurrents et lintensité de cetteacooence. Porter va appliquer les
« postulats » de ce paradigme a la stratégie @nse et ainsi formaliser les cing forces dont
la maitrise conditionne la performance de I'entisp(le pouvoir de négociation des clients ;
la menace d'entrants potentiels ; le pouvoir deociétjon des fournisseurs ; la menace des
produits de substitution; l'intensité de la conence intrasectorielle). Les années passant,
Porter va appeler a I'ouverture partielle de ladaobire organisationnelle en définissant des
canevas de management de la firme (dominationegazddts, différenciation et focalisation).
Dés lors, il prend acte que la performance dertaefine se saurait s’expliquer par la seule
structure de la concurrence ; Des études tendenten# conforter cet état de fait: si les
structures de marché peuvent expliquer la variaties performances des firmes, elles ne
'expliquent que tres partiellement (6 & 30% seMauri et Michaels 1998, Mc Gahan 1999).
Une grande partie des variations est donc a cheéckiatérieur de la firme.

L’approche basée sur les ressources est née desoelw’expliciter les performances de la
firme par I'exploration de la boite noire organigahelle (Wernerfelt 1984, Barney 1991,
Rumelt et al 1991, Hill et Deeds 1996, Arregle 1995

Le succes de cette approche s’est traduit parvelaigpement de nombreux courants et une
parcellisation de fait :Resource Based View(Penrose, Wernerfelt, Diericks et Cool,
Barney..), Knowledge based-viewGrant, Spender, Kogut et Zander Conner et Prdhaja
Competence based-vieWHamel et Prahalad, Stalk, Evans et Shulman, SanehHeene...),
Dynamic capabilities (Teece, Pisano et Shuen, Nelson et Winter...). Contenelit
Marchesnay (2002), en aura compris qu'il est difficile de parler d’UNthéorie des
ressources. Au minimum, on parlera de paradigmeéémergence, en se demandant si les
courants qui le traversent tendent a converger ant,sau contraire, destinés en enrichir des
disciplines difféerentes dans leur épistemé esdlmtient les sciences économiques,

confrontés aux sciences de gestion

Malgré cette parcellisation de l'approche, celleacipermis des avancées indéniables :
'ouverture de la boite noire organisationnellexplication des marges de croissance des

firmes, la redéfinition du réle du sommet stratégigla caractérisation des ressources
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octroyant un avantage concurrentiel, la mobilisgtipar une approche intégratrice, de

nombreuses théories (apprentissage, dynamique rwentialle, approche évolutionniste etc.)

Néanmoins, I'approche par les ressources vacitieeftet, bien que trés jeune, cette approche
cristallise beaucoup de critiques : elle est cargid comme tautologique (Priem et Butler
2001), elle ne prend en compte qu’une minoritéedsaurces (Montgomery 1996), celles qui
procurent un avantage concurrentiel ; il y a autbatiteurs que de définitions des principaux
concepts (Foss 1998, Williamson 1999, Fahy 200enPet Butler 2001) d’ou des définitions
qui ne font pas l'unanimité et des travaux difeaient comparables car lies a des courants
spécifiques. Ces critiques expliquent les diffiéaltd’opérationnalisation de cette approche et
de vérification empirique des postulats fondatéboss 1999, Priem et Butler 2001).

Face a ces défis, la note de recherche de RoB&eienbach (1999) parue dans le Strategic
Management Journal et reprise par Marchesnay (20029 parait étre un tournant pour une
prise de conscience, par I'académie, des diffisufté@thodologiques et en quelque sorte de
« I'impasse » dans laquelle se trouve l'approcheébasur les ressources. Les auteurs se
demandent si les vérifications empiriques avedliBation de larges échantillons de firmes,
en concurrence au sein d’industries déterminées; am outillage statistique d’économistes
est la bonne méthode pour expliquer les sourcdsad@ntage concurrentiel soutenable. En
effet, pour les auteurs, les ressources sont iffinent identifiables par des statistiques
générales notamment les ressources intangibles. digsurs prénent une approche
« individuelle », des entretiens en profondeur e$ @tudes ethnographiqgues. Comme le
confirme Marchesnay (2002), il s’agit de s’éloigderl’approche économiste de la RBV pour
se focaliser sur une approche gestionnaire de M RBamment avec « des études relevant

du diagnostic propre au management stratégique ».

Cette orientation « gestionnaire » de I'approchsébasur les ressources s’est focalisée ces
dernieres années vers l'actionnabilité du concepk dapacité organisationnelle » (St-Amant
2003, St-Amant et Renard 2004, Marchesnay 2002, bAZ806, Levy et Powell 2000,
Pagotto et Walker 2005, Fall 20073...Ce concept trouve écho dans de nombreuses
disciplines. En sciences de gestion, St Amant eaRE(2004), du Groupe de Recherche sur
les Capacités Organisationnelles de I'Universitéi¢ébec, s’'inscrivent dans une perspective
ou [Ilimplantation de la stratégie nécessiterait [eveloppement de capacités

organisationnelles sur lesquelles l'organisation feade pour atteindre ses objectifs
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stratégiques. lls définissent la capacité orgaisisatlle comme « le déploiement, la
combinaison et la coordination de ressources, dgpétences et de connaissances a travers
différents flux de valeur pour mettre en ceuvre algisctifs stratégiques ». En, économie du
développement, la capacité organisationnelle aptitude d’une organisation a atteindre ses
buts et a réaliser sa mission globale. C’est lemgal d’'une organisation a étre performante
(Horton et al 2004). En ingénierie des capacitédéfense, I'objectif est d’assurer le présent
tout en préparant l'avenir mais aussi a la nécaesdiine meilleure intégration des
fondamentaux de la défense (Pagotto et Walker 2005)

Notre objet de recherche s’est construit autoucetée vision praxéologique de I'approche
basée sur les ressources avec comme point d’elarésgacité organisationnelle.

Nous avons suivi la conception et le déploiemeninddispositif pionnier de gestion du
progres dans une entreprise industrielle, I'équig@ier automobile Valeo, sans référence
explicite aux notions de capacité et de gestioncdpacités. C’est notre étude approfondie du
dispositif qui a permis de montrer que les roadmdgananagement mises en place chez
Valeo pouvaient étre considérées comme un systg@tionnel de pilotage des capacités
organisationnelles.

L’étude de cas qui constitue le coeur empirique ad@résente thése permet de mettre a
I'épreuve la question du management des capaciganigationnelles dans une entreprise
« mondialisée » avec des impératifs de rentabdiécolts, de qualité et de délais. Les
enseignements de cette étude de cas portent spertmence du dispositif, sur son

appropriation, sur l'atteinte des objectifs quidnit été assignés.
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Un besoin : comprendre le management des capacités
organisationnelles dans une entreprise « mondiaéise

Un contexte
Mise en place d'uf
dispositif de
gestion des
capacités
organisationnelleg
dans entreprise
industrielle
multinationale

Des

architectes

Valeo

MNM
Consulting

!

Une

problématique
La gestion des
capacités
organisationnelles
dans une entreprise
mondialisé

Un champ de
recherche en
développement
Management
praxéologique des
capacités

Un objet

Utilisation
« gestionnaire » de
la capacité
organisationnelle
en entreprise

Un constat
Peu de travaux sul
les méthodes,
outils, et
démarches de
management des
capacités
organisationnelles
de I'entreprise

Figure 1 : Objet et problématique de rechetche

Une recherche collaborative dans le cadre d'un cordt CIFRE

Nos travaux sont le fruit d’'un contrat CIFRE (Contten Industrielle de Formation par la
Recherche) au travers d'une collaboration entrecdl& des mines de Paris et MNM
Consulting, cabinet de conseil en stratégie etrosgdion.

J'ai intégre le département R&D de MNM Consultimapdl’objectif est de soutenir I'activité

« Consulting » en développant des travaux de rebkesur des sujets jugés stratégiques par
la Direction du cabinet de conseil. MNM Consultantg statut de jeune entreprise innovante.
C’est dans ce cadre que jai suivi et accompagnéolaception et le déploiement d'un
dispositif que nous avons ultérieurement qualifé dispositif de gestion des capacités
organisationnelles. Etre salarié du cabinet deabnsus a permis d’avoir acces a tous les
documents produits lors de la conception et duaiéplent du dispositif, d’avoir a des

interlocuteurs-clés a tous les niveaux de I'orgatns Valeo.

! L'architecture de cette grille s'inspire de ldllgrde présentation de Cateura (2007)
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Notre méthode de recherche

Sources Observation Analyse Entretiens
participante documentaire
Nature d Données qualitatives données
goﬁrﬁéeis « MNM Consulting » qualitatives Données qualitatives
« Valeo » « Valeo »
Entretiens semi directifs en face en
« Ingénieur de « Ingénieur de face, entretiens semi directifs par
Mode de recherche » recherche » téléphone chez MNM Consulting et
collecte . ) chez Valeo
Cifre Cifre . \ .
(interlocuteurs a tous les niveaux de
I'organisation)
. Analyse et Analyse et validation croisées aveg
Traitement . ) Analyse, , . - ) I
effectué questl_or]nement dela traitement I'observation part|C|papte et 'analyse
littérature documentaire

Tableau 1 : Notre méthode de recherche

Le travail de recherche s’inscrit donc dans un tposiement original (salarié chez MNM
Consulting coconcepteur du dispositif déployé cWaleo) qui demande de faire le tri entre

différents discours et de toujours consolider Isifpan du chercheur.

Contribution scientifique

Notre apport scientifique consiste a contribueaigefla théorie du modéle innovant issu de la
recherche collaborative entre I'entreprise Valedeetabinet de conseil. Plus précisément,
nous sommes dans une des quatre contributions meHarche en management formalisées
par David et Hatchuel 2007 : la conception de é&btie, qui va donner a un modele découvert
ou inventé par une ou plusieurs organisations [éoes, sa valeur universelle.

Pour information, les trois autres contributiondaleecherche en management sont (David et
Hatchuel 2007):

» Des chercheurs et une compagnie pionniére qui ésilsedecouvrent ou inventent un
nouveau modéle de management ;

» Des chercheurs qui découvrent ou inventent un reauvenodele, au sein de
'académie, modele pouvant étre « actionnable »sdaertains contextes
organisationnels ;

= Des chercheurs qui travaillent sur un modele quiégm été découvert/inventé et

diffusé dans les deux mondes.
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Organisations

Découverte/invention Validation
- 1. 2.
E Le chercheur et les acteurs, sur le Le chercheur découvre/invente un
5 terrain, découvrent/inventent un modéle de management au sein de
é nouveau modele de management I’académie
8
o La contribution académique est de co- La contribution de I’académie est de
§ découvrir ou co-inventer le modele et de | concevoir (découvrir, inventer) le modéle
= construire la théorie qui donne au

modeéle sa valeur universelle

3.

Le chercheur crée la théorie d’un
modéle apres qu’il a été
découvert/inventé par une ou
plusieurs organisations pionniéres

4.
Le chercheur ajoute de la valeur a un
modéle existant

Academie

Validation

La contribution académique est de
construire la théorie qui donne au
modeéle sa valeur universelle

La contribution académique est de
clarifier. raffiner. tester. étendre le modéle
et/ou de clarifier. raffiner. tester. étendre
la théorie qui donne au modéle sa valeur
universelle

Tableau 2 : Les quatre contributions de la recleeerthmanagement selon David et Hatchuel
2007

Les objectifs de cette recherche
Cette recherche a plusieurs objectifs :

1. Comprendre les mécanismes de management des éapagjanisationnelles dans
une entreprise soumise a la concurrence : I'apgrquiaxéologique de la capacité
organisationnelle s’est nourrie de différents ttawedans le domaine de I'économie du
développement, dans le domaine de la défense.i&mcss de gestion, les travaux ont
été initiés sur le cas de I'administration élecimoe au Québec. Notre these a pour
objectif de mettre a I'épreuve ce corpus de comsaaises dans une entreprise
industrielle soumise a la concurrence internatienal

2. Interroger le concept méme de capacité, tant sptale théorique que sur le plan de
leur « mise en gestion » : la mise en pratique adéhéorie des capacités a-t-elle
répondu aux critiques adressées aux théories gexités et relatives au caractéere
meétaphorique (les capacités comme langage mobkiligabu tautologique (tout est
capacité) de I'approche ?

3. Comprendre l'outillage nécessaire — substrat teglmi philosophie gestionnaire,
vision simplifiée des relations organisationnel{estchuel et Weil, 2002) pour une

prise en charge des capacités organisationnelles.
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4.

Explorer la possibilité d’'une véritable ingéniermies capacités organisationnelles

pouvant garantir a I'entreprise I'atteinte de seectifs stratégiques.

Les principaux résultats de la these

Ce travail de these a permis plusieurs avancéass Montrons que :

La capacité maitrisée représente un ensemble ateopcet homogéne de bonnes
pratiqgues contextualisées au bon niveau de maty@gavant, une fois actionnée,
mettre I'entreprise en position de réaliser sesdlif stratégiques ;

La capacité est un véritable objet de gestion qgialiit identifier et formaliser,
déployer et piloter, et gérer ;

Du bon niveau de maturité de la capacité orgawnisaélle dépend la performance de
I'action qui en découle ;

L’exploitation de la dotation en capacités nécesait dispositif de gestion qui les
révéle et qui organise leur maturation ;

Faire de la capacité un objet de gestion contastualécessite un « apprentissage
croisé » concepteur et exécutant dés la phasendeiion ;

La capacité organisationnelle peut étre utiliséer matisfaire ce qu’on a appelé une
stratégie de structure c'est-a-dire un choix derétenet de coordination pour réussir
la stratégie « Corporate » de I'entreprise ;

Une approche par les capacités organisationnellest @tre un moyen de
standardisation et de pilotage d’'une entreprisetigigl multipays si celles-ci sont
suffisamment génériques et au bon niveau de graidula

La gestion systématisée des capacités organisatieancorrélée a un dispositif
informatique peut étre qualifiée d’Entreprise CaliighbPlanning (ECP) dans le sens
ou comme 'ERP (Entreprise Resource planning), pesiactivités, c’est un systeme
organisé de gestion des capacités avec une bagendées unique, une intégration
dans toute I'entreprise d’'une logique de progré® mnise a disposition de données

réactualisées sur la maturité des entités.
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La structure de la thése :

PARTIE 1 : L’approche basée sur les ressources :

promesses décues

entre enthousiasme

et

Chapitre 1 :
L’approche basée
sur les ressources
comme réponse
aux enjeux
désertés par le
paradigme SCP

Chapitre 2 :
Enjeux et limites
de la recherche en
management
stratégique

Chapitre 3 :
L’entreprise : un
ensemble d’outils
de gestion dédiés

aux « ressources »
et aux

« capacités »

PARTIE 2 : Radioscopie d’'un dispositif pionnier de gestion systématisé du
progrés par les capacités organisationnelles chez Valeo: le roadmapping de

management

Chapitre 4 :
Pilotage du
progrés au sein
d’une grande
entreprise
internationale
multisite

Chapitre 5 :
Pourquoi le
dispositif déployé
chez Valeo peut
étre qualifié d outil
de gestion des
capacités
organisationnelles?

Chapitre 6 :
Perception et
utilisation in situ
des roadmaps de
management

PARTIE 3 : Le management des capacités organisationnelles : un processus
« high touch » au service au service du pilotage de !’entreprise

Chapitre 7 :
Les capacités
organisationnelles
comme objet de
gestion : mode
d’emploi dans un
groupe

Chapitre 8 :
Quelle dynamique
dans une gestion

des capacités
organisationnelles
de 'entreprise

Chapitre 9 :
L’outil véhicule des
capacités
organisationnelles :
un outil
organisationnel
hautement
structurant

25




26



PREMIERE PARTIE

L' APPROCHE BASEE SUR LES RESSOURCES ENTRE
ENTHOUSIASME ET PROMESSES DECUES
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Chapitre 1: L'approche basée sur les ressourgesmeoréponse aux enjeux
désertés par le paradigme SCP

Le but de la recherche en management stratégiqudeesomprendre pourquoi certaines
entreprises réussissent mieux que d’autres (Ruetelal 1991, Levinthal 1995). Cette
recherche consiste ainsi a explorer les sourcéavdmtage compétitif des entreprises.

Au fur et a mesure du développement des recherdbeag,grands modeles de la performance
se sont dessinés : le paradigme SCP (structuretutten performance) et I'approche basée
sur les ressources (Resource Based View).

Issu de I'économie industrielle et développé parsdia(1939) puis Bain (1956, 1959), le
paradigme structure-conduite-performance lie letexde des firmes c'est-a-dire la structure

de marché a la performance de celles-ci.

Conduite

A 4

\ 4

Structure Performance

Figure 2 : Le paradigme SCP.

« Structure » correspond au nombre et a la digiobwles entreprises, a la différenciation des
produits, a I'existence ou non de barriéres afé&ntau degré d’intégration des entreprises...
« Conduite » correspond a ce que font les entepris choix de politique de R&D, a la
gualité des biens produits, a la promotion (putg)ci.

« Performance » correspond aux résultats de [I'indusou des firmes individuelles
(rentabilité, croissance etc.) (Mbengue 2005).

Pour ce paradigme, la performance de I'entrepriegpbque d’abord par la structure de
marché, notamment le nombre de concurrents eefigité de cette concurrence. Pour cette
approche, « une entreprise performante est cellargue a réaliser un bon positionnement
sur des marchés de produits et qui s'y maintientdiféérentes barrieres a I'entrée (Caves,
Porter 1977). Par conséquent, méme si les entesppsuvent étre différentes, les facteurs
sectoriels ou du marché dans lequel elles évolpentyent affecter le niveau moyen de leur
rentabilité » (Ngobo 2001).

Selon ce paradigme SCP, les stratégies des es#eprsont déterminées par les
caractéristiques des industries dans lesquelles élloluent. Ce principe SCP est qualifié a la

fois de descriptif et de prescriptif (Magakian 2Pp08les Structures des industries influencent
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les Comportements des firmes et, par un lien deatié® supposé tout au long de la relation,
déterminent les Performances attendues ».

Ce n'est que dans les années 1980 que la stras&ap@roprie cette perspective avec
'ouvrage de Porter « choix stratégiques et comnae ».

Porter a appliqué le paradigme SCP a la stratégrrdprise par la mise en exergue de 5
forces a maitriser pour rendre une entreprise paeote. Les travaux de Porter dans ce
domaine ont nourri plusieurs décennies de rechsrehde pratique en stratégie d’entreprise.
Les forces décrites par Porter sont fondamentaleiéss a la structure du marché dans la
tradition de I'économie industrielle et du paradeg8CP.

Les 5 forces de Porter sont: le pouvoir de négiotiades clients ; la menace d'entrants
potentiels ; le pouvoir de négociation des foumuss ; la menace des produits de

substitution; l'intensité de la concurrence intcaseelle.

Nouveaux
entrants

<<:g\\///:77

Intensité

Pouvoir de
négociation des
fournisseurs

de la
Concurrence

Pouvoir de
négociation des
clients

T T

Produits de
substitution

Figure 3 : Les cing forces de Porter.

Pour Porter, de la maitrise de ces forces dépemparfarmance de I'entreprise. Ainsi si le
niveau des 5 forces est élevé, le profit espérag ges limité. Par contre si les forces sont
faibles, théoriquement, la performance sera imptetall convient de hiérarchiser et de

manager ces forces de fagon a avoir un avantageicentiel.
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Porter (1980) bien que s’appuyant sur le paradi§@PE s’en dégage un peu en accordant une
importance au management de la firme en définidsaisttypes de stratégies dans lesquelles
celle-ci pourra s’inscrire : domination par les tp@ifférenciation et focalisation.

Porter (1985) ira plus loin en affirmant « qu’unemie n’est pas toujours prisonniére de sa
structure de marché. Les firmes, a travers leuatégfies peuvent influencer les cing forces.
Si une firme peut transformer sa structure de né&arelie peut fondamentalement agir sur
I'attractivité de celui-ci en positif ou en négatif

Cependant, plusieurs critiques ont été énonceggardl méme du paradigme SCP : il fait fi
des caractéristiques internes des organisations prend en compte ni I'entrepreneur ni
innovation.

La concurrence de plus en plus exacerbée rendaiida en ceuvre des préceptes de Porter
difficile notamment le principe de barrieres a tiée, ce principe étant un des piliers du
paradigme SCP. En effet, les rentes de monopolesndént du pouvoir qu’a I'entreprise sur
son industrie pour en dissuader I'accés. Des étodésnontré que certaines barriéres a
'entrée comme les dépenses en marketing, au kedissuader I'entrée sur le marché de
nouvelles entreprises pouvaient la faciliter de%l glagissait d’entreprises qui maitrisaient
cette fonction marketing. Ainsi, certaines barrg¢rau lieu d’étre des barrieres a l'entrée,
devenaient des portes d’entrée.

Une autre forte critique est le peu d'études emp@s qui tendraient a prouver que les
structures de marché influencent les comportemel@s firmes et déterminent leur
performance. Cependant si quelques unes des étaleses montrent que les structures de
marché peuvent expliquer la variation des perfoaaardes firmes, elles ne I'expliqueraient
gu’'a hauteur de 6 a 30% (Mauri et Michaels 1998, Gé&han 1999). Une grande partie de
cette variation ne s’expliquerait donc pas pastesctures de marché.

Afin d’expliquer ce différentiel, les auteurs s@nient vers des facteurs internes a la firme qui
joueraient un role essentiel dans cette variaterperformance (Rumelt et al 1991, Hill et
Deeds 1996). Dans cette optique, I'approche baséeles ressources fut introduite et
théorisée pour expliquer la performance des ensegr Initialement mise en exergue par
Wernerfelt (1984), I'approche basée sur les resssirselon de nombreux auteurs s’est
intensément nourrie des travaux de Penrose (188%gelznick (1957) mais aussi de Demsetz
(1958). Des auteurs comme Conner (1991) remontextéarits de Barnard (1938) pour
expliquer le développement de courant.

Penrose (1959) et Selznick (1957) se sont intéseaséa création et a I'évolution des

ressources et des compétences pour I'obtentional/antage concurrentiel durable. Demsetz
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(1958) va quant a lui s’'intéresser aux caractéuss des ressources et des compétences qui
octroient un avantage concurrentiel.

Penrose (1959) critique les postulats de I'éconaraissique en ce sens gue « la firme est une
institution complexe, affectant la vie économique seciale dans diverses directions,
comprenant des activités nombreuses et variées¢gamat a de larges variétés de décisions
significatives, influencée par diverses et impriées caprices humains, néanmoins
généralement dictées par la raison de ses homnfsst. la firme cesse d'étre une boite
noire intimement liée aux conditions environnemkEstaelle devient « un ensemble de
ressources qu'il s’agit de développer plus vitplas efficacement que les concurrents. Dans
ce contexte, les firmes qui perdurent sont celles savent introduire des variations de
pratiques, variations qui seront évaluées pardesgs prenantes qui agissent avec I'entreprise
en question » Magakian 2003.

Selznick (1957) définit ce qu’on pourrait aujoundifappeler « TADN » de la firme par la
notion de « compétences distinctives » c'est-aldgalomaines ou une entreprise excelle par
rapports a ses concurrents. Ainsi, les entrepdsegent se concentrer sur leurs compétences
distinctives, les exploiter, engranger de I'expéce pour pérenniser leur avance sur leurs
concurrents.

Demsetz (1958) va de son coté développer une analys les conditions d’'un avantage

compétitif durable.
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1. L’approche baseée sur les ressources : un cadralg&nde la performance
de I'entreprise
Pour ce courant stratégique, la présence dansntespases de ressources idiosyncrasiques
expliguent les différences de performances entseetireprises du méme secteur d’activité
(Wernerfelt 1984, Barney 1991, Peteraf 1993). Hatefes firmes disposent de ressources
tangibles (matieres premieres, ressources finagieic) et intangibles (savoir faire, culture
d’entreprise etc.) qui sont la source de leurs tagas compétitifs (Barney 1991).
Peteraf (1993) énumere quatre conditions de marébéssaire a I'obtention d’un avantage
concurrentiel durable :
= Hétérogénéiteé : les entreprises ne disposent pda de&me dotation en ressources
pour assurer le développement de leurs activitbes Ppeuvent donc valoriser des
facteurs de production supérieurs ou choisir uitipppement adéquat ;
= Limites ex post: les entreprises ne peuvent papast reproduire la stratégie
gagnante ou en limiter les bénéfices a cause distéace de ce que Rumelt (1984)
appelle des « mécanismes isolamts
= Mobilité imparfaite : les facteurs de productiorupent ne pas étre disponibles sur le
marché pour faire I'objet de transaction,
» Limites ex-ante : la bonne configuration pour obtem avantage concurrentiel ne

peut pas étre connue a priori.

Concurrence

Hétérogénéité o
S limitée ex-post

Existence de rentes Rentes maintenies en
{(monopolistiques environnement concurrentiel
ot ricardiennes)

Avantage
concurrentiel

Rentes soutenies a Rentes non-
l'intérieur de la firm compensées par des coiits
Mobilité Concurrence
imparfaite limitée ex-ante

Figure 4 : Les conditions d’un avantage concuretntiapres Peteraf [1993, p. 186].

Tywoniak (2007) a identifié dans la littérature sautres conditions de I'avantage

concurrentiel en fonction des caractéristigues dessources et des compétences en

2 Protections de la rente de I'entreprise
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complément des quatre conditions de Peteraf 18R, avoir un avantage concurrentiel, ces

six conditions devront étre réunies :

Valeur: la ressource ou la compétence doit avoitadealeur pour satisfaire deux
objectifs (Barney 1991) : profiter des opportunitds marché et neutraliser des
menaces de I'environnement ;

Rareté : la ressource doit étre rare c'est-a-dossgmiée par un nombre limité
d’entreprise idéalement une seule (Barney 1991).

Imitation : la ressource ou la compétence doit éiffecilement imitable pour que les
concurrents ne choisissent pas la méme stratégie ;

Longévité : pour Grant (1991), les compétences plust durables que les ressources.
La vie de la ressource est liée au cycle d'innovatiau rythme de création de
produits nouveaux , etc ;

Substitution : Pour que la valeur d’'une ressourrelyre, des substituts de celle-ci ne
doivent étre faciles d’acces ;

Appropriation : la firme doit organiser ses processpour s’approprier pleinement du

potentiel de ses ressources et de ces compétences.

Ce courant bien qu’enraciné dans les travaux deoBern(1959), de Selznick (1957) et de

Demsetz (1958), doit son développement fulguramsdas années 80 a une période de

changements des modes de production et de mutatjanisationnelle. Le développement de

'approche basée sur les ressources peut étrelagnuié comme une réponse aux limites du

paradigme SCP, a I'évolution des marchés et un ratipél’ouverture de la fameuse boite

noire. Désormais, le manager est au centre decktion de valeur au regard de ses actions

pour maximiser celle-ci et développer le vivierrdesources pour le futur (Grant, 1996).

Il existe plusieurs typologies de ressources erction des auteurs. Arrégle (1995) en a

identifié cinq :
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Auteurs Concepts clés

Wernerfelt (1989)

3 catégories : actifs « fixes » ayant des capaaitéag terme (usines,
équipements, employés ayant une formation spéeifigu les « blueprints »
ayant des capacités illimitées (brevets, marqégsitation...), les « effets
d’équipe » ou routines.

Barney (1991) 3 catégories : physiques, humainesganisationnelles

Grant (1991)

6 catégories : financieres, physigues humainekntdogiques,
organisationnelles et la réputation.

Black et Boal (1994

2 catégories : les ressources « limitées » (résegule, facilement
appréhendables, ne permettant pas de généreratgages concurrentiels
durables) et les ressources « systemes » (réseqles@, génerent des
avantages concurrentiels durables)

Miller et Shamsie |la « connaissance » selon leur caractéristiqusctéte » (contrats exclusifs ou
(1996)

2 catégories et 2 sous catégories : ressourcesssiséla « propriété » ou sur

encore les savoir-faire technique) ou « systémig(savoir-faire
liés a des équipes, des organisations des résealigtdbution...)

Tableau 3 : Typologie de ressources selon Arrekf8%).

A cette liste de typologies référencée par Arrégtepeut ajouter la typologie proposée par
St-Amant et Renard (2004) :

Les ressources physiques : elles sont composéebatiesents, des bureaux et des
matieres premieres ;

Les ressources financieres: ce sont les « moyemanders disponibles a
l'organisation pour assurer ses activités quotithende méme que ses projets de
développement » ;

Les ressources technologiques: Il s'agit « d'adef techniques tels que des
instruments, des outils, des machines qui sonisésil pour réaliser les activités
productives au sein de l'organisation, mais a@ssplocédeés, brevets, méthodes qui
s’y rapportent. Les technologies de I'informatiande la communication sont une
sous-catégorie des ressources technologiques » ;

Les ressources organisationnelles : ce sont ldemeats de design tels que la
structure de l'organisation, son mode d’organisatio travail, de coordination, mais
aussi des éléments de la dynamique sociale tellqudture, le pouvoir, les relations
de travail, etc ».

St-Amant et Renard (2004) ne distinguent pas unégode de ressources basée sur les

personnes en ce sens qu’ils les considérent comuoree «atégorie particuliere d'actifs »

porteuses de connaissances et dotée d’'une intelbgaratique.
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Dans la littérature de I'approche basée sur lesorgses, a coté de la notion centrale de
ressource, on trouve plusieurs notions plus ou snpimches que Dahan (2002) a essayé de
synthétiser dans le tableau ci-dessous :

Concepts Définitions
« L'ensemble des ressources et compétences d'trepese » (Dierickx et
Cool, 1989)
« Le stock d’'actifs stratégiques représente ldfsaqii sont non-cessibles,
Actifs inimitables et non-substituables (ibid.)

« Les actifs stratégigues sont 'ensemble des et capacités de
I'entreprise qui sont difficiles a vendre et a ienjtappropriables et
spécialisées » (Amit et Shoemaker, 1993)

« Les capacités correspondent a la capacité ditme & déployer ses
ressources habituellement sous la forme de consmingj en utilisant des
. processus organisationnels, afin d’atteindre urdBsigné » (Amit et
Capacites Shoemaker, 1993)

« Les capacités incluent uniguement les attrimtermes qui permettent a la
firmes de coordonner et d’exploiter ses ressousd@arney, 2002).

« Les compétences génériques sont les attributsfitene qui permettent aux

Cgrzg;?ietjgsces managers de concevoir et de mettre en ceuvre cstsiratégies de
9 q diversification » (Barney, 1997)
« Les actifs (tangibles et intangibles) qui soés lile facon semi permanente|a
I'entreprise » (Wernerfelt, 1984)
« Les ressources d'une firme incluent tous ledsaaapacités, processus
ReSSOUICes organisationnels, information, connaissance, etatrélés par une firme afin

de concevoir et de mettre en ceuvre des stratégiésoaant son efficience et
son efficacité » Barney (1991).

« Des stocks de facteurs disponibles possédésieblés par I'entreprise »
(Amit et Schoemaker, 1993).

Tableau 4 : Concepts proches de la notion de ressselon Dahan (2002).

Dans la notion de « Ressource », les auteurs gisint souvent la ressource de la
compétence. La ressource est vue comme un acténaide qui peut étre tangible ou
intangible (Makadoc 2001) alors que la compétengsigihe « la capacité a déployer les
ressources pour atteindre un objectif voulu, haligment sous forme de combinaison faisant
appel a des processus organisationnels (Amit & &uolaéier [1993, pp. 35-37]), ou pour
reprendre la définition de Grant [1991, p. 119]une compétence est la capacité d’'un

ensemble de ressources a réaliser une tache witéast{Tywoniak 2007).
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2. L’approche basée sur les ressources : une paatighsde fait

L’approche basée sur les ressources est travesédepres nombreux courants. A coté du

courant de I'approche basée sur les ressourceffigudd « pur », on distingue trois autres

grands courants : le courant « knowledge-base wieyi s’est développée ces derniéres

années, le courant «competence based-view » etitart « dynamics capabilities ».

Le courant RBV : ce courant est considéré commerBy pure. Ces auteurs
s'intéressent aux ressources en général et n@ésnde distinction entre les différents
types de ressources (contrairement a la knowledgedsview qui ne s’intéresse
gu’'au savoir). Ce courant est a l'origine du déppkEment du cadre conceptuel de
I'approche. Ce courant est fagonné suivant deugpeetives complémentaires : une
perspective économique qui se concentre sur urgi¢héconomique de I'entreprise
en proposant un cadre de réflexion, une perspeatiag/tiqgue qui consiste a analyser
les ressources et leurs caractéristiques ;

Le courant knowledge-based view : ce courant a wanmdéveloppement important
ces derniéres années. Ces auteurs se focalisentnsuressource particuliére : le
savoir. lls considérent le savoir comme étant pelisable a la réussite d'une
entreprise. Ce courant se focalise sur les thédads®pprentissage, sur les processus
de création, de développement, de capitalisatian abmnaissances par acteurs de
I'organisation. L’organisation est considérée ioimome une collectivité apprenante
(Barthel 2005) ;

Le courant competence based-view : il se focalisdesmanagement stratégique des
compétences. Pour Hamel et Prahalad (1990), «esloamly terme, la compétitivité
d'une entreprise provient de sa capacité a comsfraiu codt le plus bas et plus
rapidement que ses concurrents, les compétenagsgitues qui donneront naissance
aux produits de demain » ;

Le courant dynamic capabilities : ce courant ext proche du précédent. En effet,
comme le courant competence based-view, le codsaramic capabilities se focalise
sur les ressources et les compétences et leur téwollen fonction de
'environnement. C’est une perspective dynamiqueceF aux changements
technologiques et a l'innovation, la capacité df#ddon est indispensable pour les
entreprises qui veulent se maintenir et prospé@mtte capacité d’adaptation
correspond aux capacités dynamiques de I'orgaaisafiette approche met en avant
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les rentes de type schumpetérien provenant deobVemon et de la création des

compétences difficilement imitables.

Principaux Réle du
courants et e o Principaux manager

A Caractéristiques principales R :
principaux parameétres suivant

auteurs les courants
Resource
Based View
(RBV) Ces auteurs s’intéressent aux ressources ut type de
Penrose E. | 9énéral et ne font pas de différences entre -

" | giffé : ources Identifier et
Wernerfelt | difféerents types de ressources (contraireme risi I
Diericks et | & la knowledge based-view qui ne s'intéresg8 acternstiques manager ies

, : es ressources |ressources

Cool Barney| gu'au savoir) Soutenabilité »| Stratégiques
J.B. Grant |Ce courant est a I'origine du développemeift=>°Y en? e »
Arrégle J.L. | du cadre conceptuel de I'approche s avantages.
Arregle et
Quélin...
Knowledge | Ces auteurs se focalisent sur une ressource
based-view | particuliére : le savoir. lls considerent le Savoir
Grant. savoir comme étant indispensable a la A i M |
Spender réussite d’une entreprise pprentissage anager les
K - . Gestion et apprentissage

ogut et Ce courant se focalise sur les théories de| 2=>" de I .

, - création de e l'entreprise
Zander I'apprentissage, sur les processus de )
Conner et | création, de développement, de capitalisaltﬁﬁ'lvo'rs'
Prahalad... |des acteurs de I'organisation
Competencs R
based-view Ressources
intangibles

Hamel et )
Prahalad Ces auteurs se focalisent sur le managen &fmpetences Manager les
Stalk stratégique des compétences en fonction datention compétences
Evans et évolutions de I'environnement Tension de I'entreprise
ghulmhan Evolution de

anchez et I'environnement.
Heene...

Le courant dynamic capabilities se focalisg
_ sur les ressources et les compétences et L
Dynamic voluti ; on de Fenvi essources
it évolution en fonction de I'environnement intangibles

capabilities | -, , ,

P C’est une perspective dynamique . Manager les
Teece F h is technologi | Routines compétences
PISAN0 et |10 tion, In capacite cradaplation est | 0o o e eFet les
Shuen i i P P _ Capacités capacités de
Nelson et indispensable pour les entreprises qui 3 lentreprise
Wi veulent se maintenir et prospérer Dependance de

inter... . . sentier

Cette capacité d’adaptation correspond auX
capacités dynamiques de 'organisation

Tableau 5 : Parcellisation de I'approche basééesuressources.

Comme le met en exergue le tableau ci-dessus, sfesixces de langage que de

parler de l'approche basée sur les ressourceserdlitsplus judicieux de parler

37



« d'approches » basées sur les ressources étant dennombre de courants qui
traversent ce large champ théorique. Néanmoingreasds courants que nous avons
essayé de décrire dans cette partie permetterwrdprendre I'ossature du champ et

les principaux défis que les auteurs doivent releve
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3. Les apports de I'approche basée sur les ressources

L'approche basée sur les ressources, en voulaniésearquer du paradigme SCP en

corrigeant ses manques, a sur plusieurs pointsigpeume meilleure compréhension de

certains mécanismes ou propriétés de la firme.

ts

Parametres . Approche basée sur les
. Paradigme SCP SCP par Porter PP
principaux ressources
Focus Entreprises Entreprises Ressources
Niveau d'analyse| Industries Industries Entreprises
Sources Bon positionnement | Maitrise des 5 forces Ressources
d'avantages idiosyncrasiques
compétitifs
Préserver Taille de I'entreprise, | Domination par les codts, | Maintien a long terme de
l'avantage différenciation des | différenciation, I'hétérogénéité des
concurrentiel produits, focalisation etc. ressources, leur mobilité
intégration verticale imparfaite, accumulation
etc. bien avant ses concurren
Idéologie de Déterministe Déterministe mais Volontariste
gestion possibilité d'influencer les 5

forces par les stratégies

Réle du manager

Eriger des barriéres
l'entrée

Briger des barrieres, maitri
des 5 forces et choix d'une
stratégie

SBilotage stratégique des
ressources

Tableau 6 : Les principaux « paradigmes » de pensée

Dans la littérature, on distingue plusieurs poouspeuvent étre compris comme des apports

de I'approche basée sur les ressources :

L’ouverture de la boite noire organisationnella réflexion stratégique fut longtemps

dominée par des théories qui faisaient une plaépomdérante a la structure de

I'entreprise et a la concurrence. Les dimensiortermes de I'entreprise étaient

reléguées au second niveau si elles n'étaient pmenet simplement niées.

L’approche basée sur les ressources introduit &uee cette dimension interne en

faisant de sa bonne gestion un gage de performaiergreprise permet d’exploiter

et de coordonner ses ressources et le fait mieetegonarché ;

L’explication des stratégies de croissance de fa€fi: I'approche basée sur les

ressources permet de comprendre pourquoi les eisespeuvent étre limitées dans

leurs stratégies de croissance. En effet, la dégpmedde sentier des entreprises leur

impose un canevas de croissance. Les ressourcessft’'une entreprise dépendent
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des ressources actuelles de cette entreprise, l@msiessources actuelles d’une
entreprise sont le fruit des ressources ancienmegtte entreprise ;

La redéfinition du roéle du sommet stratégique : caVapproche basée sur les
ressources, le sommet stratégique dispose d'ureaablde ressources et de
compétences (portefeuille). Le raisonnement enotgess et compétences permet
d’offrir a la direction générale un tableau globals ressources et des compétences
dont I'entreprise dispose. Le role du sommet sfigtée est dés lors de manager ces
ressources et ces compétences, de garantir leurit@adt de les faire évoluer suivant
I'environnement et les besoins de I'entreprisetr@eail s’effectue dans le cadre de 4
missions (correspondant a 4 capacités que le sorstratgique doit développer)
(Taha 2004) :

1) Développer I'apprentissage : capitaliser I'expé&emes individus, des projets et de

I'organisation,

2) Combiner de maniére originale les ressources edegpétences ou créer de nouvelles

ressources et de nouvelles compétences,

3) Ecrire la roadmap des ressources et des compétencss focalisant sur comment

elles vont évoluer dans le temps,

4) Protéger le patrimoine de l'entreprise en sauvegdrdses ressources et ses

compétences.

Le r6le du sommet stratégique est de piloter ledrgicapacités énumeérées ci-dessus.
L’approche basée sur les ressources permet de it@nihes caractéristiques des
ressources qui octroient un avantage concurreiiili. permet dés lors d’apprécier
les possibilités d’'imitation et la dynamique comreuntielle (réponses ou absences de
réponses de la part des concurrents) ;

L’approche basée sur les ressources est une agpirdélgratrice car elle mobilise de
nombreuses théories: apprentissage, dynamique uwentelle, approche
évolutionniste etc. Elle permet aussi de lier dams méme dynamique les approches
de type contenu et les approches de type procd3sus.Laroche (2007), I'approche
basée sur les ressources « par sa capacité aeintégrapports des autres courants,
d'une part, et par sa convergence avec des prapusitplus directement
opérationnelles et recevables par les praticiesemble aujourd’hui étre le courant le

plus a méme a s’'imposer pour succéder a I'analyseurrentielle.
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Apports de I'approche basée sur les ressources

Ouverture de la boite noire
organisationnelle

L’'approche basée sur les ressources introduit

force la dimension interne de I'entreprise en faiig
de sa bonne gestion un gage de performg
L’entreprise permet d’exploiter et de coordonnesr
ressources et le fait mieux que le marche.

avec
b
nce.
se

Explication des stratégies de
croissance de la firme

L’approche basée sur les ressources perme
comprendre pourguoi les entreprises peuvent
limitées dans leurs stratégies de croissance
dépendance de sentier des entreprises leur impo
canevas de croissance.

étre
La
se u

Redéfinition du réle du sommet
stratégique

Le réle du sommet stratégique est de manage
ressources et les compétences de l'entreprise
garantir leur maturité mais aussi de les faire @m0
suivant I'environnement et les besoins
I'entreprise.

r les
2 de

de

Connaissance des caractéristiques
des ressources octroyant un
avantage concurrentiel

L’'approche basée sur les ressources pe
d’apprécier les possibilités dimitation et
dynamique concurrentielle

rmet
la

Approche intégratrice

L'approche basée sur les ressources mobilise
nombreuses théories : apprentissage, dynan
concurrentielle, approche évolutionniste etc.

2 de
ique

Tableau 7 : les apports de I'approche basée suesssurces
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4. Les critiques de I'approche basée sur les resssurce

Bien que I'approche basée sur les ressourceséaante, plusieurs critiques ont été formulées

a son encontre :

L’approche basée sur les ressources ne prend empte€oqu’'une minorité de
ressources, c'est a dire les ressources de valaas et difficiles a imiter ou a
substituer. Les ressources qui satisfont ces esteont tres rares et sont qualifiées par
Montgomery (1996) comme étant des « joyaux de laame ». L’'approche basée
sur les ressources fait donc fi des ressourcesl’gaeoeut qualifier de normales,
celles qui permettent a I'entreprise d’avoir dedgrenances normales. Le pendant de
cette critique est la non prise en compte des vesss qui ont un impact négatif sur
la performance de I'entreprise ;

L’approche basée sur les ressources se nourrit @Bdiain nombre de termes et de
concepts vagues dont les définitions ne font pasahimité (Foss 1998, Williamson
1999, Fahy 2000, Priem et Butler 2001). Ainsi sd&sauteurs et les courants, on se
focalisera sur les ressources stratégiques dedjage (strategic firm resources de
Barney 1986), sur les compétences essentielleg @mmpetencies de Prahalad et
Hamel 1990), sur les capacités corporate (corpaapabilities de Nohria et Eccles
1991), sur les capacités organisationnelles (orgéiohal capabilities de stalk et al
1992), sur les capacités dynamiques (dynamics ddjgsbde Teece et Pisano 1994).
On trouve aussi dans la littérature de l'approclaséb sur les ressources des
expressions comme « capacités intégrées » (« cammncapabilities » de Kogut et
Zander 1992), « core compétences dynamiques »n@naig core competencies » de
Lei et al 1996), « compétences architecturales ardhkitectural competence » de
Henderson et Cockburn 1994), «compétences dynasigu (« dynamic
competency » de Bogner et al 1999), «compétenceganisationnelles »

(« organizational competencies » de Wilcox Kingle2001).
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Expressions et mots clés utilisé
dans 'ABR

Traduction anglaise

Principaux auteurs

Ressources stratégiques de
I'entreprise

Strategic firm resources

Barney 1986

Compétences essentielles

Core competencies

Pratatzanel 1990

Capacités corporate

Corporate capabilities

Nohrizceles 1991

Capacités organisationnelles

Organizational céipabi

Stalk et al 1992

Capacités dynamiques

Dynamics capabilities

TeeP&saho 1994

Capacités intégrées

Combinative capabilities

Keg@ander 1992

Core compétences dynamiques

Dynamic core competend

iLei et al 1996

Compétences architecturales

Architectural competenc

Henderson et Cockbur
1994

Compétences dynamiques

Dynamic competency

Bograr699

Compétences organisationnelles

Organizational ctenpies

Wilkox King et al 2001

Tableau 8 : Approche basée sur les ressourcegalipdudes termes utilisés.

Comme nous venons de le voir ci-dessus, la pléralés termes et I'absence de
consensus sur la définition de ces termes sonhtadéalimites a I'approche basée sur
les ressources. Certains auteurs comme Bontis YAM@88 méme jusqu’a expliquer
cette profusion de termes par la quéte de recasanais de certains auteurs qui créent
ou utilisent de nouvelles expressions uniquemeut pe différencier des autres.
L’'absence de définitions figées dans I'approchetbar les ressources devient ainsi
un frein a l'opérationnalisation de celle-ci (Caiogu et al 2004). Il en résulte une
quasi impossibilité de vérifier empiriquement legngipaux postulats de cette
approche (Foss 1999, Priem et Butler 2001). PouchMssnay (2002) cette confusion
des définitions de la ressource, ce positionnemesichercheurs de I'approche basée
sur les ressources sous la banniére déterminigte ompétences par exemple) ou
volontariste (distinctive compétences) font pemieevue le fait que cette théorie était
a lorigine congcue par et pour les économistes strikls pour expliquer la
compétitivité « des firmes a l'intérieur d’'une industrie.

L’approche basée sur les ressources vue comme ppreche tautologique : cette
critigue est une des plus fortes adressée a I'apprbasée sur les ressources. Des
débats ont opposés Barney a Priem et Butler daadeiey of Management Review.
La position de Priem et Butler (2001) est celle-on cherche les explications de
I'avantage concurrentiel durable a l'intérieur tmtreprise elle-méme. Cet avantage
concurrentiel durable n’existe que lorsqu’il y asdessources rares, inimitables,
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créatrice de valeur, difficilement substituablesuiPles auteurs, cette explication est
vague et correspond simplement a dire que I'ense@ un avantage concurrentiel si
elle a un avantage concurrentiel ;

Parallelement a la critique précédente, les fastexogénes qui ont un impact sur les
ressources ne sont pas pris en compte dans I'apprbe Barney. En effet, Barney
part d’une hypothése « héroique » comme quoi maefimpose sa compétence pour
avoir un avantage durable (Marchesnay 2002). Atetie approche qui se voulait
dynamique n’est ni plus ni moins qu’une approchasguent immobile.

Barney (2001) réagit a ces critiques notammentadli caractére tautologique de
'approche en précisant que le paramétrage deseéldnde la théorie et les études
empiriques qui confirmeront ou infirmeront ces pagtres sont décisifs.

Il juge que la théorie et notamment, la notion ekesource, peut étre importante dans
un processus de benchmarking pour analyser saigitwancurrentielle.

Barney admet néanmoins qu’une ressource ne pewngasndrer mécaniquement un
avantage concurrentiel et ajoute que la définipofcise de ce qu’est une ressource
n'est pas chose aisée a cause de I'ambiguité eausaleffet, méme les dirigeants
d’entreprise ont du mal a analyser de manierepmésise les sources de leur avantage
concurrentiel. Ceci est un moindre mal étant daqueés’ils en étaient capables, leurs
concurrents pourraient aussi le faire. Barney adioat que I'approche basée sur les
ressources est toujours a construire et nécessdeassi des recherches empiriques.
Le caractere tautologique de I'approche baséessuieksources, I'absence de prise en
compte dans I'approche de I'environnement du mdiass sa version originelle, le

mangue d’études empiriques seraient-ils des fesmn actionnabilité ?
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Chapitre 2 : Enjeux et limites de la recherche enagement stratégique

Le but de la recherche en gestion est de comprdadeémslité des entreprises mais aussi de
fournir aux gestionnaires des outils capables dealder dans leurs actions quotidiennes
(outils d’aide a I'action).

Pour cette finalité, la stratégie est devenue yetake recherche depuis presque trente ans.
Cependant, force est de constater que I'utilitéglehamp de recherche est de plus en plus
discutée.

Les critiques vigoureuses du SCP appliqué a laésfin— notamment son explication de la
performance par la seule structure du marché —fantréfléchir les chercheurs sur une
nouvelle approche de la stratégie qui prendrait@npte la dimension interne de la firme.
Cette nouvelle « vision » se concrétisera commes fiamons vu ci-dessus par une approche
fondée sur les ressources.

L’approche fondée sur les ressources, bien quejdtgse, a aussi séverement été critiquée
notamment par rapport a son caractéere tautologgpugision « héroique » de la performance
et son tri parmi les ressources. A ces critiguesisrpouvons ajouter que la firme n’a pas
attendu la formalisation d’'une approche basée ssirréssources pour se préoccuper des
ressources.

Comme le précise Marchesnay (2002), « si on serdé&s® du carcan idéologique qui sous
tend la querelle du paradigme concurrentiel, foes¢ de constater que les notions de
ressources et de compétences, envisagées commeebseompétitivité, sont aux limites
d'une affligeante banalité : le « parfait négociante Savary, le titulaire des « gages
incertains » de Cantillon, I'entrepreneur en indassmithien (balzacien), I'ingénieur St
Simonien, le patron gidien, la capitaine d’indwestivéblénien et enfin I'entrepreneur
schumpétérien, tous répondent au méme « impératifgorique », a savoir, disposer des
meilleures ressources, et montrer les meilleurespétences. Certes les représentations ont
évolué au cours de I'évolution du capitalisme, maikre I'exceptionnelle somme de Lambert
Dansette (2001) sur I'entreprenariat au dix neuei&igcle, si peu..Les jeunes loups des
défuntes « jeunes pousses » n'auraient ils paatérét a méditer la remarque de Napoléon :
« le négociant ne doit pas gagner la fortune commgagne une bataille, il doit gagner peu et
constamment » ».

Aujourd’hui les critiques de la recherche en sti@éde se limitent plus a élucider ce qu'ily a

« de mauvais » dans une méthode ou une approckevordgiméme jusqu’a remettre en cause
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le processus de production des connaissancesaldosilaine notamment une certaine deérive

« scientiste ».
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5. Larecherche en management stratégique : de lariduéd scientiste ?

Pour Rouleau (1997), il y a «une désuétude duegronoderniste de construction des
connaissances qui domine en gestion comme en gitattmprisonnée par la rhétorique
scientiste de laquelle les connaissances en swabé historiquement tiré leur Iégitimite,
elles doivent maintenant renouveler les formesutlszes qui les caractérisent pour étre en
mesure de rendre compte des transformations rapmtlesuccessives accompagnant la
rationalisation et la flexibilisation des entrepgs»>. Pour l'auteur, la construction des
connaissances qui consiste a découper la réaliiedgginir les éléments qui la constituent et
a inverser l'unité isolée pour créer une forme gaéleéd’explication favorise I'éclosion de
« catégories universelles et abstraites au déttirdenla compréhension d'une reéalité en
perpétuel mouvement ».

Pour qualifier la recherche en stratégie, Roul&8y dresse un portrait a deux niveaux :
D’une part, les connaissances en stratégie repaserdes formes discursives qui associent
leur formation principalement a l'action du gestiaire au sommet (Rouleau 1997). Le
gestionnaire est présenté comme étant quelgu’un< delontaire » et «rationnel » qui
« possede une vision globale de l'entreprise arpdet laquelle il effectue des choix en
fonction de ses préférencesQuand les auteurs comme Smircich et Stubbart (1988jck,
(1988); Westley et Mintzberg (1988) s’intéressamt eapacités visionnaires du gestionnaire,
iIs font fi de I'essence subjective de Il'action noationnelle pour se focaliser sur les
possibilités d’orientation et de repérage (RoulEa@7).

D’autre part, il existe une séparation théoriqueeeshentreprise et son environnement c'est-a-
dire une « séparation conceptuelle » qui contrib@dela reproduction de formes discursives
modernistes en opérant une réification de l'agiandeux plans ». Les conséquences de cette
séparation conceptuelle se situent a deux niveaux :

« D'abord, elle donne I'occasion aux gestionnaieegustifier leurs actions comme si elles
étaient le résultat des stratégies de I'entreptis®mn le résultat de leurs propres décisions. La
formation des stratégies est ainsi représentée eoomprocessus désincarné qui est légitimé
au nom d’une sacro-sainte entité dont les inté&gétd supérieurs a ceux des individus qui la
composent. Ensuite, I'environnement est couramaesucié a une personne fictive a qui I'on
octroie des comportements et des caracteéristigésigien fonction des préconceptions que
véhiculent praticiens et chercheurs. Cette opérgtermet de représenter la formation des
stratégies comme le résultat d’'une définition dmtfeprise devant faire face a des forces
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extérieures plus ou moins contrélables. Dans ldiqua cependant, les gestionnaires ne
rencontrent pas lI'environnement de leur entrepriisegntrent en relation avec un grand
nombre d’individus dont certains sont leurs cliertsd’autres font partie des différents
réseaux de I'entreprise » Rouleau (1997).

Ainsi, une des recommandations fortes de Roule@@7(lest donc de « départir le domaine
de la stratégie des oripeaux de la rhétorigue ssienen introduisant de nouvelles
perspectives qui pourraient favoriser le retouique des connaissances en stratégie sur elles-
mémes ». Dans un contexte moderne de développa&esmrntreprises, il faut donc sortir des
« connaissances uniformisantes et standardiséefmwoeiser le développement d’habiletés et

de « connaissances utilisables dans plusieursxteste.
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6. Vers une recherche en management stratégique reléeuve renouveau de
I'approche basée sur les ressources
Depuis plusieurs années une petite partie de lanmorauté scientifique est entrée «en
dissidence » contre une approche du managemetégitp@e qui ne parvient pas a répondre
aux questions des praticiens. Aprés le constatf \@erecherche de solution.
Face aux nombreuses critiques de I'approche bagéles ressources, des développements
récents vont venir a sa rescousse. Depeyre (200&)esun certain nombre :
= Pour sortir du caractére tautologique de I'approdbaetta, Narasimhan & Rajiv
(2005) proposent d'utiliser une mesure des capaoigependante de la disposition a
générer une rente. Les capacités n’étant pas aidesv(on ne peut affirmer leur
existence grace aux outputs observables de I'emgeddes auteurs cherchent donc a
évaluer une « fonction de transformation ». llstvetiliser un benchmark avec des
entreprises concurrentes, a conditions extérieegakes. Le cas pratique concerne les
semi-conducteurs et 64 entreprises du secteur c@eéebourse. lls vont comparer
pour chaque entreprise I'écart entre I'objectifgmiel maximum et la performance
réelle de la firme (performance mesurée par la yoton dinnovations
technologiques). Ainsi, on observera que, « plésalit est important, plus faibles
sont les capacités en R&D de la firme. lls constai@nsi I'hétérogénéité des
capacités en R&D. Méme si I'écart a tendance ardier faiblement entre 1985 et
1995, I'hétérogénéité est persistante puisqueile®$ ont une tres forte probabilité
de demeurer dans leur groupe initial (capacitddaimoyenne ou forte). En outre, la
mesure des capacités concorde avec la mesurepgefteemance par le marché : les
firmes a forte capacité en R&D sont fortement \akms par le marché, elles
disposent d'un avantage concurrentiel. L'articlepapit étre une des meilleures
réponses a la critique selon laquelle la théose mordrait la queue ». Il prouve qu'il
est empiriguement possible de montrer que les §irdisposent de capacités pour
mobiliser des ressources, et générer des perfoesarc la fois hétérogenes et
persistantes ;
= Pour passer de la performance globale, notion flauka performance des activités
(business process), Ray, Barney & Muhanna (200#gnhaju’'une entreprise peut
n'avoir des avantages concurrentiels que sur oedaactivités. Ainsi en agrégeant
toutes les activités, cet avantage peut étre masineéentreprise peut aussi posséder

des « ressources stratégiques potentiellementricesad’un avantage concurrentiel

49



persistant, mais ne pas savoir les exploiter ctaneent au travers de routines et
activités ». En se basant sur un échantillon degmises américaines d’assurance, les
auteurs essaient de mesurer I'impact de leurs uess® propres sur une activité, le
service clients. Ainsi, ils vont montrer que « gsulles ressources intangibles et donc
difficilement imitables, a savoir le climat du see client et les connaissances
manageériales sur les technologies de l'informatimmt, un impact positif sur cette
activité. Cette étude montre ainsi comment desotgsss peuvent conditionner
I'aptitude d’'une firme a mettre en oeuvre ses #évet routines. Les auteurs vont
méme plus loin en suggérant l'intérét d’'une recherqui analyserait la relation
inverse : de quelle maniére les routines et aésvipeuvent-elles conditionner le
développement et I'exploitation des ressources s? visent ainsi a combiner
I'approche par les ressources, qui met I'accent ceurque les firmes sont, avec
I'approche par les routines et activités, qui neatdent sur ce que les firmes font. Les
ressources, pour se transformer en avantage centiety doivent en effet se traduire
en routines, et les routines, pour procurer un taggn concurrentiel, doivent
s’appuyer sur des ressources propres. C'est ldotem des deux dimensions qui
construit peu a peu le sentier suivi par I'entrgprice qui réhabilite I'ambition
dynamique de la théorie des ressources). Cettoappipeut aider les dirigeants des
entreprises : ils peuvent centrer leur action esirdctivités et routines pour lesquelles
les ressources et capacités peuvent avoir le [aBifet ;

Pour comprendre I'émergence et la persistancehdtefogenéité de la performance
des entreprises, Hoopes, Madsen & Walker (2003)ntiftent des sources
d’hétérogénéité différentes des barrieres a l'itima Ainsi, «toute stratégie qui
augmente I'écart entre la valeur créée et les cqigsmettra un meilleur
positionnement concurrentiel, sachant que la garsge d'un avantage se fondera
plutdt sur la valeur (les stratégies de baissecdéts étant aisément imitables). Selon
le contexte, une firme peut fonder sa stratégiessesrressources propres mais aussi
sur la structure du marché ou de lindustrie. Lesears prennent I'exemple de
'appartenance a un réseau : les liens tissés @d@g@ntreprises partenaires peuvent
étre difficilement imitables et ne sont pas unigeatrie fruit de ressources propres a
I'entreprise » ;

Pour aborder la question de la substituabilitérdesources, de leur valeur et de leur
rareté en termes de fonctionnalité, Peteraf & Ber@03) suggerent une question

que les managers doivent se poser : « existedsilrdssources satisfaisant les mémes

50



besoins pour les clients ? ». La réponse a cettstipm permet « d’identifier
correctement les substituts potentiels et dondeadiatre et de maintenir un avantage
concurrentiel au sein d’un environnement dynamiguAinsi « I'approche en terme
de fonctionnalités élargit la vision des managets peuvent mieux repérer
d’éventuelles menaces au-dela méme de leur induSrila théorie des ressources
insiste d’habitude sur I'absence d’imitation, ceticce met plutdt I'accent sur les
menaces de substitution et réintroduit ainsi l'imi@oce d’analyses extérieures a
I'entreprise, ayant par exemple pour objet la tetbgie et ses évolutions » ;

Pour associer le gouvernement d’entreprise a lamkion des ressources, Makadok
(2003) souligne la complémentarité de deux perspect savoir ce qu'il faut faire et
motiver le personnel pour qu'il le fasse. Ainsi sux dimensions sont liées, «la
performance venant des synergies entre 'une etréade leur combinaison. La
théorie de l'agence et les solutions apportées lparthéorie des incitations
interviennent donc en complément de la théorieelesources » ;

Pour montrer que les variations dans les croyadessmanagers peuvent entrainer
des différences durables de performance en fonatem facteurs extérieurs de la
firme, Johnson & Hoopes (2003) utilisent les natiake rationalité limitée et de
structure économique de l'industrie. Ainsi, « ratiellement limités, les managers
focalisent leur attention sur leurs concurrentscpes et ont alors une estimation
biaisée de leur environnement (un petit groupe tiépmnises proches se forme,
partageant des croyances erronées). Si, de pluspdelié a un changement de
stratégie est important, les managers vont chaester bloqués dans leur stratégie
initiale. Il y a alors hétérogénéité concurrenéigllersistante et elle n'est pas due aux
ressources différentes des entreprises. Mais plisnlanagers pourront élargir leur
champ de vision et plus le colt lié a un changerderdtratégie sera faible, plus ils
pourront apprendre d’eux-mémes et des autres,rageoleurs choix stratégiques.
Ainsi, une forte rationalité limitée et d'importantcolts irrécupérables peuvent

expliquer I'existence et la persistance de I'hé&éreéité concurrentielle durable ».

A cette revue de Depeyre (2005) des récents dégwetoents de I'approche basée sur les

ressources pour s’approcher des réalités de ljgnige on peut ajouter des développements

praxéologiques récents qui veulent faire de I'appeobasée sur les ressources, une théorie

véritablement utile pour les managers donc poutibta.
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7. Le renouveau praxéologique de I'approche basékesuessources

7.1. Le passage de la ressource a la capacité :

Le passage de la ressource a la capacité répontbims a un besoin de pragmatisme dans
I'approche basée sur les ressources. Marchesn@g)pdopose par exemple le passage de la
ressource a la capacité pour au moins deux grantess :

= |l faut mettre fin aux interprétations quant a kEeur du service fourni. En effet, la

ressource est définie a partir du flux de servipéslle est censée générer ;
» || faut dépasser le dilemme entre valeur estimédan&rne et valeur estimée en
externe s’'agissant des apporteurs de capitauxoalidats.

Pour Marchesnay (2002), la capacité peut étre idéfimmme « le montant total des services
gue la «source » est susceptible de fournir sw pé@riode donnée ». Pour illustrer sa
définition, Marchesnay (2002) prend I'exemple d’'umechine : « celle-ci dispose d’une
certaine capacité de production sur la périodd| gagisse de sa période de vie (son horizon
economique), de I'exercice comptable, du tempséatation d’un projet, etc. D’ores et déja,
nous pouvons distinguer la capacité potentielle (sotentiel) et sa capacité effectivement
utilisée (gu'on conviendra d’appeler sa « puissafcePar exemple, on constatera que
certaines machines sont sous-utilisées : de fatom genérale, il apparait que, pour de
multiples raisons, au sein des organisations, laspnce fournie par chaque ressource est
inférieure a son potentiel, ce qui révéle un exnéde capacité (tout possesseur d’ordinateur
sait ce que ca signifie...). L'une des raisons meesexergue dans les théories du capital
productif (these macroéconomique du putty-clay) des capability costs réside dans
lindivisibilité et lirréversibilité des capaciteset, surtout dans le fait que les potentiels
différent entre les capacités (il faudrait ajoutau fait que I'horizon économique de chaque
ressource differe de l'une a lautre). En conségaenla régulation, de caractere
homeéostatique (au sens de Kenneth Boulding) sadaitavers des ajustements mutuels des
puissances. Cette régulation résulte des décisiéas aux logiques d’action : la théorie du
slack organisationnel, proposé par Cyert et Maagiparait comme l'une des interprétations
possibles des dysfonctionnements dynamiques, adeot&lle, plus large, et plus proche de
nos préoccupations, proposée par Tilton Penrose ».
Marchesnay (2002) va ainsi préciser que la «mesul@ plus importante qui doit
entrainer des « mesures » décisionnelles est delltexcédent de capacité c'est-a-dire du
degré de non exploitation du potentiel. L'auteurfaih méme « le coeur de la gestion des
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entreprises » . repérer chaque ressource et soger sur I'exploitation de leur capacité.
L’'auteur remarque d’ailleurs, comme peut le stipliloproche basée sur les ressources, qu'il
n'y a pas de ressources « en soi ». Est ressoargee'acteur ou le décideur se représente
comme telle c'est-a-dire une source susceptibléodmir un flux de service qu'il juge
nécessaire par rapport a sa logique d’action. loidddar « pourra » ainsi s’interroger sur le
taux d’utilisation du potentiel de la ressourcexprimé en capacité ». Il faut néanmoins noter
gue I'excédent de capacité « dépend de l'interadiec les capacités des autres ressources,
et, notamment de leur allocation entre les polestVité de I'organisation ». L’auteur note
enfin que la source de nombreuses capacités dauress est plus ou moins maitrisée par le
décideur : il existe des contraintes ou des réghtatiens (35h, normes 1SO...) mais aussi des

relations d’encastrement avec les parties prenantes

7.2. Apports de I'école québécoise de la capacité

Dans la recherche d’'une vision moins théorique’'aeptoche basée sur les ressources, le
groupe de recherche sur les capacités organisatieame I'université du Québec va produire
des développements intéressants.
En effet, ce qu'on serait tenter d’appeler I'écqlebécoise des capacités organisationnelles
au regard des nombreuses productions du groupe edbherche sur les capacités
organisationnelles (GCO) de I'UQAM et son orierdatiopérationnelle (la gestion est
considérée ici comme une technologie sociale (Sa#tret Seni, 1997)), entend apporter des
réponses concréetes a lI'explication des écarts derpeance entre les organisations et pour
limplantation des stratégies. Tout ceci s’insatdns I'approche basée sur les ressources
notamment dans le courant des capacités orgamisaties.
St-Amant et Renard (2004) s’inscrivent dans unspaative ou I'implantation de la stratégie
nécessiterait le développement de capacités oagamiselles sur lesquelles I'organisation se
fonde pour atteindre ses objectifs stratégiques,qleestion principale et essentielle
étant : « comment une organisation peut-elle gées capacités organisationnelles pour
rencontrer ses objectifs stratégiques ? ». Ainsiéiaarche des deux auteurs repose sur deux
postulats de base :
» Les capacités organisationnelles sont nécessamas lp mise en ceuvre de la

stratégie. Le développement de la stratégie repaskes capacités organisationnelles.

Ainsi leur absence ou leur niveau de maturité igadé peut expliquer I'échec de la

mise en ceuvre d’'une stratégie c'est-a-dire I'imipdeé d’atteindre des objectifs

stratégiques ;
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» La gestion des capacités organisationnelles fatiepdes missions du management

intermédiaire qui va servir de courroie de transiois vers le sommet stratégique des

résultats et des retours d’expérience qui proviende déploiement de la stratégie.

Les activitéts du management

intermédiaire dans émtian des capacités

organisationnelles sont : « I'évaluation des cagacbrganisationnelles existantes et

I'identification des capacités organisationnelleanaquantes et ..la gestion du

développement des capacités organisationnelleag fa les faire progresser d’'un

niveau de maturité a I'autre pour s’assurer d’atte? les objectifs stratégiques ».

St-Amant et Renard (2004) s’intéressent aux cagm@nhdogenes c'est-a-dire les capacités

organisationnelles qui permettent le déploiementlalestratégie. Les auteurs constatent

I'existence de capacités organisationnelles exageest-a-dire de capacités qui permettent a

'entreprise de définir le marché visé ou les tydesproduits ou services a produire mais ils

font fi de ces derniers.

7.2.1 Définition de la capacité organisationnelle par les auteurs

St-Amant et Renard (2004) proposent une définitigpérationnelle de la capacité

organisationnelle c'est-a-dire «le déploiement, clambinaison et la coordination de

ressources, de compétences et de connaissaneee différents flux de valeur pour mettre

en ceuvre des objectifs stratégiques ».

ﬁ:ontexte

Ressources Connaissanceq Compétences

Flux de valeur en action

-

\

Produits et services

Performance

)

Figure 5 : La capacité organisationnelle (d’apresi@ant, 2003).

La capacité organisationnelle, vue par St-AmanRenbard, nécessite des ressources, des

compétences et des connaissances et leur « ¢segiath dans des processus particuliers a un

domaine et a un moment donné » :

» Les ressources : elles peuvent étre :

+ des ressources physiques : batiments, bureawenesfiremieres ;
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+ des ressources financiéres: «ensemble des mofieanciers disponibles a

l'organisation pour assurer ses activités quotithende méme que ses projets de
développement » ;

des ressources technologiques: « moyens techniquiest-a-dire les artefacts
techniques tels que des instruments, des outiks,ntechines qui sont utilisés pour
réaliser les activités productives au sein de dinigation, mais aussi les procédés,
brevets, méthodes qui s’y rapportent. Les techimesogle I'information et de la
communication sont une sous-catégorie des ressotaclenologiques » ;

des ressources organisationnelles : « élémentsedgnd tels que la structure de
l'organisation, son mode d’organisation du travdé, coordination, mais aussi des
éléments de la dynamique sociale tels que la @jltigr pouvoir, les relations de
travail, etc. ».

Les connaissances : les auteurs s’inscrivent dansm@me optique que Penrose
(1959) : les connaissances permettent d’extraise@gsources les services productifs.
La connaissance nécessite ainsi un medium intetligetamment 'lhomme. Les
auteurs font néanmoins une distinction entre lana@msance, qu’elle soit explicite ou
tacite, et la connaissance organisationnelle quiéfinissent comme «la
connaissance pertinente pour les activités deakfusgtion a tous les niveaux » au
sens de Girod (1995). Il s'agit des « connaissamtEss objectifs stratégiques du
groupe, des connaissances des regles de fonctiemh@nopre a l'organisation, etc ».
Les auteurs distinguent un autre type de connassaRqui renvoie aux
connaissances qui permettent I'action organiségagfit ici des connaissances qui
envisagent les relations entre les ressources rap@&@ences au sein de processus
d’action pour réaliser la transformation des intsa@n extrants, en faisant référence
par exemple aux principes d’organisation et desdiw du travail. Ces connaissances
répondent a la problématique du comment organesepiocessus de l'organisation
pour atteindre les objectifs de performance soéhait

Les compétences : St-Amant et Renard (2004) redi@nia définition de Zarafian
(1999) de la compétence d'un individu comme étamhecintelligence pratique des
situations qui s'appuie sur des ressources et demaissances et qui les
transforment ». La compétence d’un individu estutidire des ses connaissances mais

aussi des ressources qui lui permettent de I'exgtim
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7.2.2 Unité d’analyse de la capacité organisationnelle :

Selon les auteurs (St-Amant et Renard 2004), |laai#p organisationnelle ne peut étre
observée que lorsqu’elle est mise en action el gué production d’extrants que I'on peut
comparer avec d’autres extrants semblables. Leepsos est I'instrument le plus pertinent
pour rendre visible, analyser et développer unead#® organisationnelle. Ainsi, «la
réalisation d’'un processus, c'est-a-dire la séqaelas activités qui permet de transformer des
intrants en extrants (c’est-a-dire en déployanmlmioant et en coordonnant des ressources,
des connaissances et des compétences, pour ataladrobjectifs préalablement définis)
correspond tout a la fois a la mise en ceuvre dcegeacité organisationnelle et a son
expression. Reéaliser un processus, obtenir untatésuncret et évaluable relativement a cette
mise en action, est synonyme de mettre en ceuvred'@tprimer une capacité
organisationnelle ». Pour les auteurs, a cause aleguasi-identité entre capacité
organisationnelle et processus (Lorino 2001), aaiderévele et confirme donc la capacité
organisationnelle. Les auteurs précisent néannmlesle processus qui met en ceuvre une
capacité organisationnelle n’est pas seulement jux¢aposition de ressources, de
compétences, de connaissances et d'activités seliggis qu'il doit aussi refléter « des

dynamiques sociales a I'ceuvre dans I'organisation @moment donné ».

7.2.3 Création, évolution et apprentissage des capacités organisationnelles selon
St-Amant et Renard

Pour St-Amant et Renard (2004), les capacités mgtonnelles ne sont pas statiques. Elles
evoluent en fonction de leur mise en action c'editr@ qu’elles sont sujettes a I'apprentissage.
Les auteurs reconnaissent deux types d’apprenéissaig apprentissage latent c'est-a-dire le
produit de la répétition quotidienne des pratiqges transforment in fine les capacités
organisationnelles et un apprentissage voulu eé gest-a-dire «le point de vue de
I'organisation lorsqu’elle décide de gérer la tfanmation de ses activités afin de développer
ou de créer une capacité organisationnelle ».

Les auteurs tout en ne niant pas le premier typpptentissage, décident de se focaliser sur
'apprentissage manifeste. Ainsi quand une orgépisalécide de déployer sa stratégie, elle
doit accomplir un certain nombre d’actions : reegnses capacités organisationnelles, les
analyser, déterminer les capacités organisaticzsyadl développer ou a créer selon ses
objectifs stratégiques. Pour satisfaire les olgstiratégiques d’'une organisation, les auteurs
proposent un modéle de maturité qu’ils définissembme «wn modeéle descriptif et normatif
des niveaux de maturité a travers lesquels les @ggmorganisationnelles d’'une organisation
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vont passer a mesure que l'organisation pose ufiexién structurée et ordonnée sur ses
modes opératoires en utilisant et en créant demaissances, en améliorant les compétences
de ses individus et en investissant dans les ress®uCe modéle va permettre d’'une part, de
définir de facon qualitative et/ou quantitative lesaractéristiques d'une capacité
organisationnelle et de la situer sur une échell@rg niveaux, et d’autre part, de définir des
objectifs d’apprentissage pour la faire progress#un niveau de maturité a un autre.
L’objectif poursuivi est d’améliorer la prédictilitié, I'efficience et le contrble et, en derniere
instance, la performance de la capacité organisatile pour qu’elle soit alignée sur les
objectifs stratégiques de I'organisatien

Le modele de maturité de St-Amant et Renard esepté comme suit :

Niveau initial 1 : « correspond a une capacité organisationnelle agthohaotique exprimée
et mise en ceuvre dans des processus qui ne somefias. Le succes de sa realisation
dépend presque exclusivement des efforts et depétences des individus ».

Niveau de la description 2 :« fait référence a une capacité organisationr®tlgrimée et
mise en ceuvre dans des processus définis et dotdsndélette premiére systématisation
ameéliore les efforts, les compétences et les cesaaces des individus et de I'organisation ».
Niveau de la définition 3 : « établit les fondations a partir desquelles lamigation pourra
travailler a I'amélioration de ses capacités orgatibnnelles et passer aux étapes supérieures
de maturité. L’organisation doit permettre la rép@t des processus et des pratiques qui ont
déja été couronnées de succes. Cependant, lesgueage sont pas encore mesurables avec
précision, mais ils sont partiellement contrélables

Niveau de la gestion 4 « fait référence a une capacité organisationnalieegt gérée.
L’organisation identifie les compétences, connaisea et les meilleures pratiques et les
integrent & ses processus d’action. Les pratiqoes documentées et leur résultat est
guantitativement contrélable et mesurable. L'orgation gére ses capacités
organisationnelles selon les données qu’elle aeiies pour évaluer leur performance.
Quand un processus est quantitativement compasndtolé, il devient prédictible. Ce niveau
permet de mettre en place des standards et normes »

Niveau de l'optimisation 5 : « représente le niveau de I'optimisation et dertassance. Il
repose sur un processus d’amélioration continuditéapar la rétroaction liée a la maitrise
guantitative et qualitative des processus de gestlé. La capacité organisationnelle est
pleinement maitrisée a ce niveau ».

Les auteurs précisent cependant que les capacdésisationnelles n’ont pas besoin de se

trouver au plus haut niveau de maturité. Le nivéaunaturité requis dépend selon eux des
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objectifs stratégiques visés. Dans cette optiglee,pioposent un modele de gestion du
développement des capacités organisationnelles.

Le modele comprend un cycle de gestion de la ce#pacjanisationnelle. Pour St-Amant et
Renard (2004) la gestion du développement des itépaarganisationnelles nécessite la
maitrise de la gestion du processus de résoluties probléemes et la gestion des
connaissances. Les auteurs schématisent ce preadisgprentissage comme suit : « A une
série d’'essais d’apprentissage vont s’intercales périodes variables de délibération et
d’analyse de ceux-ci. Au commencement, l'orgarasatdéfinit ex ante des objectifs

satisfaisants qui devront étre atteints. A la fie th période d’essai, qui conclut

provisoirement I'apprentissage de la capacité asgéionnelle, il y a un examen des résultats
obtenus en ce qui concerne la performance atteiaelativement aux objectifs que

I'organisation s’était fixés précédemment ».

Gestion des connaissances Gestion du processus de résolution

de probléme
MObé:les:tlon Diagnostic :
connaissances Définition de la
pour I'action problématique

Référentiel :

* Modéle de

Cadification et . 4fé L
articulation de Mise en ceuvre re(l;ere_lnc(j: . Formalisation Planification :
Communautés des . uti e de -
nouvelles . . diagnostic , . Construction
) de pratiques connaissances I'apprentissage
connaissances A . . du plan
o par I'action Intégration
pour I'action
. Evaluation : Lo
Evaluation et I ) Intervention :
e Utilisation des Conséquences
réflexion sur . - Prototypage,
. — connaissances prévues vs [+ . h
les résultats de o . simulation ou
o dans l'action conséquences .
I'action - action
réelles

Figure 6 : Cycle de gestion de la capacité orgénisaelle
selon St-Amant et Renard (2004).

Le postulat de départ des auteurs est que l'orgaoisa préalablement défini « sa vision, sa
stratégie, son modele d’'affaires, ses défis epagsts ».

Pour les auteurs, l'organisation peut continuempiecessus d’apprentissage tant que les
résultats souhaités ne sont pas atteints. Dang ogitique, les auteurs reprennent les
déterminants des atteintes de la performance endittepar la capacité organisationnelle de
Winter (2000) : seuil de performance minimal aiattee par la capacité organisationnelle, les
données colligées par d’'autres organisations qtidémeloppé le méme type de capacité

organisationnelle, les niveaux de performancequrés a atteindre notamment en regard
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d’objectifs stratégiques, les expériences antagewe la firme en termes d’apprentissage
surtout si la capacité ressemble a ce qui a déjamtris précédemment, les informations qui
sont disponibles en regard des expériences dessargganisations notamment si la capacité a
développer tente dimiter celle d'autres organmai les coldts et les bénéfices de
'apprentissage, les objectifs qui ont trait aupigions de I'organisation en termes de but a
atteindre.

St-Amant et Renard (2004) précisent aussi les netabés de leur modéle. Pour les auteurs,
un référentiel des capacités organisationnellesst un « ensemble organisé de connaissances
relatif a 'ensemble des capacités organisatioeeealiécessaires pour la mise en ceuvre de la
stratégie ». Comment créer un référentiel des d@asaorganisationnelles alors que celles-ci
doivent émerger de l'action ? Les auteurs vont uds® ce probleme en distinguant de
maniere conceptuelle «la capacité organisatioan&@thergeant de l'action et la capacité
organisationnelle idéal- typique qui correspond énkilleure fagcon d’organiser des processus
d’action selon I'analyse de leurs modes opératpaesjui nécessite de faire la recension et la
synthése des meilleures connaissances disponibiesuwh domaine particulier a un moment
donné ». Pour les auteurs, le référentiel va faeoriune compréhension commune et
partageable des problemes a résoudre ; il va passiettre de coordonner et d’implanter des
activitéts complexes. Ainsi, pour les auteurs, leplaiément d'une stratégie doit
s’accompagner de la création d’'un premier réféebrites capacités organisationnelles lui
permettant d’y parvenir c'est-a-dire de satisfa@s objectifs stratégiques. Pour les auteurs, ce
premier référentiel (issu « des livres, articlesifiques, rapports de recherche, documents
de travail, référentiels dans différentes discgdimle gestion telles que la gestion de projet, la
gestion par processus et la gestion des ressoumbmsnationnelles ») n’est donc pas
contextualisé. Il faut donc la confronter a soramigation et a sa dépendance de sentier.

La gestion des connaissancesglon les auteurs, fait référence aux techniqeesgttant
d’exprimer les savoirs et savoir faire. Etant dogoé ce sont les individus qui détiennent les
savoirs et savoir faire, I'objectif de la gestioasdconnaissances est donc « I'appropriation
organisationnelle de la compétence individuelle egtidéveloppée lors de la mise en action
de la capacité organisationnelle pour bénéficies deours d’expérience ». Les auteurs
insistent aussi sur la nécessaire coopérationmdidgdus qui n’est pas toujours acquise dans
un contexte organisationnel, lieu de pouvoir etlg@amiques sociales.

La gestion de la résolution de problémesen matiere de capacités organisationnelles, la
gestion de la résolution de problémes est pouralggurs « une méthode itérative de

résolution collective de problemes supportée pa gestion des connaissances ; Elle est
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composée de cinqg grandes activités, chacune comdapt a une étape du cycle de
I'intervention visant a rehausser le niveau d’'uapacité organisationnelle ». Le processus
gu'ils préconisent est le suivant :

= L'équipe de résolution de probleme doit détermites caractéristiques ou les
dysfonctionnements d'un processus, d'un phénomaned’ane fonction d'un
systéme : déterminer si les capacités organisalmmactuelles sont suffisantes pour
déployer la stratégie ;

= L'équipe de résolution de probleme et l'organisatidoivent diagnostiquer et
construire le planning d’'un projet ou d’'une interiten pour rehausser une ou des
capacités organisationnelles ;

» L’équipe de résolution de probléme et I'organisaiioterviennent dans les processus
actuels en recombinant les ressources, les congeStest les connaissances pour
rehausser le niveau d’'une capacité organisationnell

= L’équipe de résolution de probleme et I'organisaticollaborent pour porter un
jugement « avant et aprées » (les écarts entrehlases 2 et 3) sur les alternatives et
les conséquences d’une intervention, pour en évkyeertinence et les effets, le plus
souvent en termes d'efficience et d'efficacité ;

= L’équipe de résolution de probleme et I'organisatamllaborent pour s’assurer que
'apprentissage de la nouvelle capacité organisaglle est intégré dans
I'organisation et que les nouvelles connaissanoesdocumentées dans le référentiel
de I'organisation.

Comme nous venons de le voir ci-dessus, St-AmaReaard (2004), en se focalisant sur les
capacités organisationnelles qu’ils définissent ndaniere opérationnelle, proposent une
approche originale de déploiement de la stratégigsi, nous voyons qu’on peut sortir de la

« rhétorique scientiste » et proposer une démasdimnnable de gestion des capacités
organisationnelles.

Dans cette méme optique, les gestionnaires en @tendu développement — souvent

préoccupés par le renforcement des capacités eejmmnelles des structures devant
impulser le développement (structures non gouveenéaes, états etc.) — ont travaillé sur des
approches originales et pragmatiques de la capaxg@nisationnelle. En effet, I'expérience

des autres domaines de recherche peut souveneédadomaine de la recherche en gestion.

Il suffit juste d’élargir la notion d’organisatigBrunsson 2007).

7.3. Apport de la recherche en économie du développement
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Horton et al (2004) définissent la capacité d’ungaaisation comme le potentiel gu’elle a
d’étre performante (la performance est définie lear auteurs comme « I'aptitude d’'une
organisation a atteindre ses buts et a réalisarission globale »), c'est-a-dire « son aptitude
a exploiter avec succes ses compétences et sesineEss pour atteindre ses buts et répondre
aux attentes des intervenants ». Nous ne sommeasi s loin de la définition de St-Amant
et Renard (2004). Pour Horton et al (2004), remdotes capacités organisationnelles vise a
améliorer le potentiel de I'organisation.

Horton et al (2004) vont identifier des facteursted@inants de la performance
organisationnelle :

La capacité de l'organisation elle comprend : les ressources, les connaissagicdss
processus utilisés par I'organisation pour atterglrs buts. Il s’agit donc « de la dotation en
personnel, de l'infrastructure matérielle, des tetbgies et des ressources financieres ; du
leadership stratégique et de la gestion des pragemnet des processus ; et des contacts et des
liens établis avec d’autres organisations et greupe personnel, les installations, les
technologies et les fonds a la disposition d’'urganisation constituent sa base de ressources.
Les méthodes et les processus par lesquels unaisaian gére ses ressources et ses
programmes constituent, avec les relations extelsess capacités de gestion ». Les auteurs
soulignent aussi que « Le renforcement des capaat@méliore pas nécessairement la
performance. Si l'interprétation et la prise en ppendu contexte et de la situation interne se
font mal, il peut méme nuire a la performance ».

Le contexte opérationnel externele contexte externe dans lequel I'organisation enges
activités et qui a un impact sur la performancé atganisation. Ce contexte comprend : les
systemes administratifs et juridiques régissantgfaisation, le contexte politique et le
contexte socioculturel dans lequel fonctionne laigation.

L’environnement interne : il fait référence «a des éléments qui agissentirgerne,
déterminant pour ainsi dire la « personnalité Batganisation, et qui influent sur la cohésion
organisationnelle et les efforts déployés dan®laguite de ses buts ».

Apres avoir identifié des facteurs déterminantsadgerformance organisationnelle, Horton et
al (2004) vont distinguer deux grands types de @gmorganisationnelles : les ressources et

la gestion.

61



Capacité

organisationnelle

Ressources Gestion
Membres du Infrastructure, Leadership Gestion des Réseaux
personnel technologies et stratégique programmes de
ressources et des contacts et
financieres processus liens

Figure 7 : Les types de capacités organisatiorsiston Horton et al (2004).

Selon les auteurs, les ressources correspondeatgaiec 'on pergoit comme des capacités
spécifiques : linfrastructure, les technologiess lfinances et la dotation en personnel. La
gestion quant a elle est définie comme la « capadit créer les conditions propices a
I'établissement et a l'atteinte d’objectifs appiiésr» notamment au travers du leadership

stratégique, la gestion des programmes et desguusees réseaux de contacts et les liens.

Les auteurs proposent deux autres facons de refl@whles capacités organisationnelles en

distinguant (voir tableau ci-dessous) :

- Les capacités opérationnelles : c'est-a-direesetiont « I'organisation a besoin pour

s’acquitter de ses fonctions quotidiennes

- Les capacités adaptatives : c’est a dire celléis Igi faut pour apprendre et s’adapter a des

circonstances changeantes.
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Secteur Capacités opérationnelles Capacités adaptatives

Personnel Niveaux de dotation Planification du perfectionnement du
Formation du personnel personnel en fonction des enjeux
. nouveaux
Méthodes de recrutement et T .
d’embauche Maintien du personnel a jour dans son
domaine

Systemes d’évaluation de la _ PPN
performance Aptitude du personnel a refléchir, a

apprendre et a innover

Infrastructure, | Ressources financiéres Recherche d’idées, occasions et
technologies e} Reddition des comptes et mécanismesressources nouvelles

ressources financiers Evaluation et redéfinition des systémes
financieres

Installations et systémes d’entretien | Pour les adapter a une infrastructure

Disponibilité des technologies chancelante

Planification et gestion des installatior sObtentlon du soutien d'autorités

. ; Supérieures en ce qui a trait a
des technologies et des finances - b 9 .
l'infrastructure, aux technologies et aux

ressources financieres

Leadership Planification stratégique Gestion stratégique

stratégique Politiques et procédures axées sur la| Conduite de I'apprentissage
performance organisationnel
Répartition claire des réles, Recherche de nouvelles sources de
responsabilités et pouvoirs financement

Tableau 9 : Exemples de capacités opérationndllds eapacités adaptatives,
d’aprés Horton et al (2004).

Les auteurs distinguent aussi les capacités indilies des capacités collectives. Les
capacités individuelles sont formées par les casaaces, les habiletés et les attitudes.
Quand elles sont mises dans le pot commun destéstet des processus, elles deviennent
des capacités collectives. Enfin, lorsque les degmmndividuelles et les capacités collectives
« sont largement partagées par les membres dealfima@tion et ont été incorporées dans la
culture, les stratégies, les structures, les systeate gestion et les méthodes d’exploitation de
'organisation, elles deviennent vraiment des ca@sacorganisationnelles » (Horton et al
2004).

Le travail sur les capacités organisationnellessisteé a unrenforcement des capacités
organisationnelles.lls précisent néanmoins que I'expression « reefment des capacités
organisationnelles » provient de I'assistance teglenet de la coopération au développement.
En effet, «Durant les années 1950 et 1960, les ressourcendiaees et matérielles ainsi que
les habiletés étaient transmises aux pays pauvedsnsun modele de renforcement des
capacités « axé sur I'offre ». L'accent était mig $approvisionnement en intrants et le
transfert de technologies en provenance de payssindlisés vers des régions moins

développées. On était alors d'avis que ces formes cdpital et ces technologies
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entraineraient une croissance économique durablas Fard, I'attention centrée sur les
intrants et les ressources s’est déplacée versite @& I'essai d’une approche davantage «
axée sur la demande ». On donnait alors la pricaitérenforcement des connaissances et des
compétences dans les pays en développement, a dificamion des attitudes et a
l'augmentation de l'aptitude des individus a trdlei en groupe. On se souciait alors
davantage de combler les besoins et de gérer sepsus que de fournir des intramts

Pour les auteurs, le renforcement des capaciténisagionnelles peut se faire sur 3 niveaux :

micro-perspective, meso-perspective, macro-persgetoir tableau ci-dessous).

J perspectiv

Equipe de projet

Personne

Organisation

Micro-
perspectiv

Meso-perspective

Figure 8 : Niveaux auxquels peut se produire uforeement des capacités
organisationnelles d’apres Horton et al (2004).

Le renforcement des capacités organisationnellesiés lors un « processus continu par
lequel une organisation améliore son aptitude Bliétet a atteindre des objectifs pertinents.
Ce renforcement touche a la fois aux capacitésatip@nelles et aux capacités adaptatives.
Le renforcement des capacités organisationnellesrmsepris par les organisations elles-
mémes de leur plein gré. Il est fait en se serdastressources de I'organisation, auxquelles
viennent parfois s’ajouter des ressources et detess externes. Les soutiens externes
peuvent prendre la forme de ressources financideespnnaissances techniques, de cours de
formation, d’information, de négociations politiquet de moyens facilitant le processus de

renforcement ».
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On peut faire donc I'hypothese que le renforcentest capacités organisationnelles est une
activité (car elle mobilise des ressources) quessite certaines « facultés ». Ces « facultés »
seraient trés proches de ce que Marchesnay (20g®lla «la compétence pour étre
compétent » c'est-a-dire la « capabilité ». Cetipabilité s’exprime dans I'aptitude de
l'organisation a s’adapter a I'environnement et 'adapter par rapport a des objectifs
nouveaux.

Cette nécessité de renforcement des capacitésisatjannelles correspond a un besoin de

passage de la gestion opérationnelle a la gedtaegique selon Horton et al (2004).

Besoin de renforcer | Besoin d’entretenir ol

Elevée les capacités d’améliorer les
adaptatives capacités adaptatives
et opérationnelles
Efficience Besoin de renforcer | Besoin de renforcer

les capacités
adaptatives et
opérationnelles

les capacités
opérationnelles

Faible

Figure 9 : Les capacités nécessaires a 'amélmrate |'efficience et de la pertinence
d’apres Horton et al (2004)

Horton et al (2004) proposent uéeolution de la pratique dans le renforcement des capacités
organisationnelles en souhaitant un passage d’ppeehe traditionnelle du renforcement
des capacités organisationnelles a apgroche plus holistique

Pour les auteurs, I'approche linéaire du renforcerdes capacités organisationnelles part du
principe que le renforcement des capacités a llicde la personne ou d’un projet aboutit a

des capacités et a une performance organisatiersrekiliorées.

Renforcer les Performance -
Evaluer les capacités améliorée Capacites et
besoins d’'une d’upne dune performance
personne ou organisationnelles
, . personne ou personne ou A
d’un projet , . , . améliorées
d’'un projet d’'un projet

Figure 10 : Logique sous-jacente a I'approche ti@atielle en matiere de renforcement des
capacités, d’aprés Horton et al (2004).

Cette approche est insatisfaisante selon les auteptusieurs titres (notons que les auteurs

travaillent sur les organisations de R&D) :
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Le soutien axé sur un membre du personnel ou yetgépond rarement aux besoins
prioritaires de l'organisation : en effet, selos Etudes des auteurs, «les capacités
limitées d’'une personne ou d'un projet spécifigamtsceux qui empéchent une
organisation d’étre efficace ou efficiente et cente renforcement des capacités sur
une personne ou un projet risque de ce fait deud®to les ressources des besoins
prioritaires vers d’autres qui pressent moins » ;

En fixant son attention sur des personnes ou dgsetpy on risque de perdre de vue
les grandes questions sur lesquelles devrait sehpefiorganisation. Les problémes
d’ordre général doivent étre réglés, a défaut,oemnisations (ici de recherche et
développement) peuvent perdre leur pertinenceenéins efficaces ;

Les personnes ayant recu une formation ne trouveamsforcément, a leur retour, un
contexte propice a la mise en application de leotselles connaissances, habiletés
et attitudes. Pour les auteurs, la formation «apgésente peut-étre pas le moyen le
plus rentable d’acquérir des capacités organisagites ». En effet, une fois formeés,
les individus peuvent ne pas trouver dans l'orgiiia les équipements nécessaires a
I'expression de ces nouvelles connaissances. tl yeawoir aussi un hiatus dans les
modes de pensées (incompréhension) entre les iergestes » et les personnes
formeées ;

Le fait de centrer les efforts sur les personnelestprojets peut méme nuire aux
capacités de l'organisation. Pour expliquer ce patee, les auteurs donnent une
explication contextuelle : des personnels de R&l[2ri@ent occupés par des projets et
des activités bénéficiant d’'un financement extetugils laissaient tomber leur
mission d’enseignement et de recherche dont il$ smponsable dans la cadre de
leurs missions universitaires ;

Pour palier les limites au processus traditionnel ranforcement des capacités
organisationnelles, les auteurs proposent une aémaholistigue comprenant 6
étapes présentées « dans un ordre idéal » (cfreFidy).
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Etape 1
Etudier le
contexte
externe

Etape 6
Suivre et
évaluer le
processus de
renforcement
des capacités

Etape 2
Examiner la
stratégie de
I'organisation

Renforcement
des capacités
de
I'organisation

Etape 5

Mettre en
ceuvre et gérer
le processus de
renforcement
des capacités

Etape 3
Cerner les besoins
en matiére de
capacités et planifier
le renforcement des
capacités

Etape 4
Négocier un
soutien
externe

Figure 11 : Les étapes a suivre pour une approali&tiue du renforcement des
capacités, d’apres Horton et al (2004).

L’approche holistique s’articule donc autour deédixpes :

Etape 1 : Etudier le contexte externe pour cerner les beseings possibilités en

matiere de changement organisationnel

Il s’agit pour les auteurs d’examiner les « changets politiques, sociaux,

technologiques ou économiques qui peuvent conditiérent modifier les buts, la
vision et les processus orientant le renforcemestodpacités d’une organisation » ;

Etape 2 :Examiner la stratégie de I'organisation

Le travail d'analyse du contexte externe doit Skeapagner par une révision
périodique de ses missions, ses objectifs, seggiea et ses programmes ;

Etape 3 : Cerner les besoins en matiére de capacités effiptalei renforcement des

capacités

Aprés avoir compris I'environnement externe, uneatégie organisationnelle est
élaborée. Ainsi, « la mise au point d’'un systemsuwei et d’évaluation dans le cadre

d’'un plan de renforcement aiderait les gestionsa@r&valuer a quel point les efforts

67



de renforcement contribuent a la réalisation dgsabtifs de I'organisation a court ou
along terme » ;

Etape 4: Négocier un soutien externe

Dans le contexte des organisations de R&D, lesuasifeigent importante l'aide que
peuvent leur apporter des partenaires extérieursuog organisation n'a pas
nécessairement assez de ressources pour renf@cearapacités aussi rapidement
gu’elle le souhaiterait ;

Etape 5 :Mettre en ceuvre et gérer le processus de renfortetas capacités

Il s’agit ici pour les auteurs de gérer le procesda changement organisationnel en
veillant & ce qu'il conduise I'organisation danglieection souhaitée ;

Etape 6 :Suivre et évaluer le processus de renforcementajescités

Cette étape consiste a assurer le suivi du prosgrsur I'adapter a des changements
(besoins ou priorités) pouvant intervenir dansiéade I'organisation. Cette étape est

donc un processus permanent de réflexion et diackol’ organisation sur elle-méme.

7.4. Apport du concept de capacité dans la collaboraBoire entreprises

Un des développements récents lié au concept @geitagonsiste a I'appréhender comme un
parametre pouvant expliquer la collaboration eeiteeprises.

Yan et al (2007) distinguent deux grands typesagecités : les capacités intrinséques c'est-a-
dire les capacités se trouvant a I'intérieur degémisation et les capacités extrinséques c'est-
a-dire celles qui lient I'entreprise a son envirement.

Pour les auteurdes capacités intrinsequesnt un role a jouer dans la collaboration des
entreprises. lIs prennent comme exemple les c&saicitrinséques en matiére de technologie
qui jouent un role dans leur collaboration en pacar «elles sont reconnues comme
constituant une source d’hétérogénéité entre firmoesein d’une industrie ». Pour les auteurs,
les capacités intrinséques résultent de « la psissed’habiletés techniques » ou encore de
« 'expérience de l'organisation en matiére de atmration ». En ce qui concerne les
habiletés techniques, les auteurs, dans la ménspaumive que Osborn et Baughn (1990),
trouvent que l'intensité technologique et la R-Dhjointe impactent de maniére significative
les formes de gouvernance adoptées par les aliahes auteurs citent les blocs d’alliances
qui sont en concurrence pour I'établissement denesrcommunes et qui sont constitués de
firmes possédant des capacités complémentairehévarbeke et Noorderhaven, 2001).

Ces habiletés peuvent avoir un « effet détermirsamt|’équilibre des relations entre des

organisations interdépendantes, mais indépendantiesfine, pour Yan et al. (2007), les

68



capacités de nature technique sont donc critiqoes f@s alliances a plus d’'un titre : leur
contenu en connaissance tacite et de leur natuesi

En outre, pour Yan et al (2007), I'expérience d'Uirene en matiére de collaboration
« pourrait avoir un effet sur sa collaboration ad&utres firmes... C’est-a-dire qu’une firme
ayant des succes en matiére de collaboration ailaage pourrait s’engager plus aisément
dans une telle démarche qu’une firme ayant subédbescs en ce qu’elle pourrait s’avérer un
partenaire plus intéressant. L'expérience d’urmadien matiere de partenariat a une incidence
positive sur la probabilité qu’elle a de conclurepartenariat (Gulati, 1999) ».

Les capacités extrinséquesnt aussi un réle dans I'explication de la collabon inter-
organisationnelle. Pour Yan et al (2007), les ca@a@xtrinseques ne sont pas uniquement
des « capacités d'acces au marché », elles repe@seaussi « des capacités d'accés aux
acteurs du réseau au sein duquel I'organisatiopresistrée » au sens de Sobrero & Roberts,
2002. Les auteurs distinguent dans les capacitessdgues deux catégories au sens de
Gulati, 1998, Rowley, Behrens et Krackhardt, 2000encastrement structurel et
I'encastrement relationnel.

Pour Yan et al (2007), I'encastrement structurahcicteur ou d’une entreprise fait appel aux
caractéristiques de sa « structure relationnellelLlencastrement structurel de la firme, i.e. la
structure des relations qui I'entourent, possede dml et bien un effet en ce qui touche sa
collaboration avec d’autres firmes ». Ainsi, « uotear donné pourra plus facilement
collaborer avec un autre acteur situé dans la omgrammédiate des relations qui I'entourent,
plutét qu'avec des acteurs étant a I'extérieuradige couronne ».

L’encastrement relationnel est lié aux caractépgs de la structure relationnelle d’'un acteur.
Ainsi « I'appartenance a un réseau social contribbli@ntégration de connaissance chez les
partenaires ».

Dans cette recherche de I'explication de la collatbon entre les entreprises au travers du
concept de capacité organisationnelle, Arregld.gtl898) se sont intéressés aux alliances :
« le développement et le management d’alliancesdppel a des capacités organisationnelles
spécifiqgues ». Ainsi, «linteraction de l'entreggi et d’'un partenaire extérieur pose des
problemes a une entreprise et elle y répondra sasrcapacités organisationnelles actuelles
ou, si elles ne sont pas pertinentes, elle en dppela de nouvelles et adaptera son
organisation et management ».

Les entreprises n'ont pas recours aux allianceguemient pour des raisons liées a la
formulation d’une stratégie et la réalisation dalrjectif. Elles peuvent faire des alliances car

« elles ont les capacités organisationnelles quirétent, ou non, a la gestion de ce type de
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partenariat ». L’approche basée sur les ressowmesne d’autres corpus de recherche a
savoir les colts de transaction, les systemes wsooiic peut donner une explication
supplémentaire « des coopérations interentrepsisien le phénomeéne de path dependencies
des capacités organisationnelles nécessairescifee lyestion de ces coopérations ».

Pour valider empiriquement cette hypothése, Arrégteal. (1998) distinguent deux
dimensions pour caractériser les réseaux d'alliéss: capacités organisationnelles ont
principalement un impact sur la dimension « nond@epartenaires ». lls remarquent que le
développement de cinqg alliances avec le méme pargefait surtout appel a la confiance qui
s’est nouée entre ces deux entreprises. Les cépamiganisationnelles sont donc reléguées
pour ce type de cas a un rbéle mineur. Seule laiamcd y joue un réle déterminant. Par
contre, une entreprise qui développe cing alliamsex cing partenaires différents doit avoir
une bonne adéquation des capacités organisatieanallec les capacités nécessaires a la
gestion de ces coopérations. Dans ce type de easapacités organisationnelles jouent un
réle important et ont des impacts sur le nombrpaittenaires et leur diversité.

Arrégle et al. (1998) déclinent leur hypothese gigale (les capacités organisationnelles ont
un impact sur le nombre d’alliances développéesleimombre de partenaires) en sous

hypothéses qui seront testées (cf. Tableau 10) :
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Partage de ressources

Le partage de ressources entre activités ou dhssao sein d’une entreprise oblige différentegés
a collaborer et travailler ensemble de facon cammde mais non hiérarchique, comme c'est le
dans une alliance.

(=]

cas

H1 : plus le partage de ressources est importariteedifférentes activités de I'entreprise, pl
I'entreprise aura tendance a avoir des entrepriakiges.

Décentralisation

Une entreprise décentralisée doit d’'une certaigerfgprendre en compte et gérer un grand nomb
composants qui bénéficient d’'un certain pouvoiraetonomie d’action. Un niveau important
décentralisation peut se manifester de différefgeans (constellation d’équipes regroupées sur
bases fonctionnelles, importance de I'ajustementueiy unités fonctionnant de facon qug
autonomes... [H. Mintzberg 1983, p. 102]. Les enisa@r qui sont fortement décentralisées doi
donc développer des capacités organisationnelleteqis permettent de gérer, arbitrer ou eng
motiver des composantes quasi-autonomes de I'eisieep

e de
de
des
Si-
ent
ore

H2 : plus I'entreprise est décentralisée, plus allga tendance a avoir des entreprises alliées.

Communication latérale

Selon I'importance et la facon dont est gérée lmroanication latérale dans I'entreprise, 6
disposera de capacités facilitant la gestion ddéianees. Les entreprises qui favorisent c
communication en la structurant (task forces, iratt=yrs...) et en y ayant recours de fagon expl
pour assurer le fonctionnement de I'entrepriseemgét plus facilement une alliance qui supp
généralement une importante communication (latgesitre les entreprises impliquées.

lle

btte
cite
pose

H3 : plus I'entreprise utilise les structures denmmunication latérale, plus elle aura des entrefsi
alliées.

Sous-traitance

Les entreprises faisant appel de facon importahéesaus-traitance sont habituées a développe
relations avec d'autres entreprises pour réalisar Activité. Elles peuvent ainsi développer
capacités qui, bien que fondées sur des relatitiaatefournisseurs, seront utiles a la gesf
d’alliances.

r des
des
ion

H4a : plus I'entreprise est impliquée dans la strastance comme donneur d’ordres, plus elle a
tendance a avoir des entreprises alliées.

Ura

H4b : plus I'entreprise a une activité de sousiat, plus elle aura tendance a avoir des entregs
alliées.

Divisionalisation

Une entreprise fortement divisionalisée possedaliesions qui peuvent fonctionner de fagcon qus
autonomes. La direction générale doit gérer ceefmurille d’activités de fagcon cohérente et arbi
I'allocation des ressources rares entre les dissidcChaque division doit coopérer pour certali
ressources ou activités avec d'autres ou la dimectjénérale. Elle possede ainsi des capal
organisationnelles semblables a celles nécesgaingsla gestion de relations avec une entreq
partenaire.

ASi-
trer
nes
cités
rise

H5 : plus I'entreprise est divisionalisée, pluseedlura tendance a avoir des entreprises alliées.

Tableau 10 : Sous hypothéses émises par Arregle (@998).

Ces hypothéses vont étre testées sur un écharddld®Ml francaises de la base de don

gualitatives de la Banque de France sur les stestéigs PMI.
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Ainsi I'hypothése de base comme quoi des capaoigasnisationnelles ont un impact sur le
nombre de partenaires alliés a été vérifiée :paktage de ressources, la décentralisation, et la
divisionalisation ont un impact positif sur le nomlde partenaires alliés a I'entreprise. Ces
trois dimensions sont des capacités organisatitampértinentes pour la création et la gestion
des alliances ». Ceci équivaut donc a dire quedrkpnise développe en interne des capacités
qui joueront un rdéle important dans son aptitudiéelopper des alliances. Les auteurs notent
néanmoins que deux sous hypothéses ne sont pfigegrila communication latérale et la
sous-traitance. Elles ont donc un impact faiblesd&ptitude d’'une entreprise a développer
des capacités organisationnelles pertinentes pougektion d’'une alliance et le nombre
d’alliés.

Pour Arrégle et al. (1998), la validation de leypbthése centrale met en exergue 4
parametres :

» Le phénoméne de path dependency qui joue non sentesur le contenu du
partenariat mais aussi sur ses processus de gediiom entreprise qui souhaite
développer des alliances doit voir si en internée ahaitrise les capacités
organisationnelles divisionalisation, délégatioartpge de ressources. Si elle ne les
maitrise pas ou pas bien, elle devrait les développa maitrise de ces capacités
facilitera la création d’'un réseau de partenaires ;

= L'utilité de prendre les dimensions stratégiques aganisationnelles pour
comprendre le réseau d’'alliés d’une entrepriseréSaltat renvoie au débat stratégie
et structure, il fait le pont entre les approchesirennementalistes (économie
industrielle, théorie des jeux) et les approchapmiyant sur la dimension interne des
organisations comme l'approche basée sur les nessou

» Les difficultés que certaines entreprises ont peaouveler leurs actifs stratégiques
lors d’'importantes ruptures dans l'environnemeld@s entreprises n’'ayant pas les
capacités organisationnelles favorisant le dévedopmt d’alliances doivent se
tourner vers les fusions acquisitions ou des cajodrs basées sur la confiance ;

»= Les variables a prendre en compte pour compreaddgriamique de développement
d’'un réseau : pour comprendre le développementatliesices, il faut prendre en
compte la confiance mais aussi les capacités ag@onnelles. Ainsi « Une
entreprise qui dispose des capacités organisatlearertinentes pourra développer
des alliances avec un plus grand nombre de parésneg qui peut lui permettre de
jouer un role central dans un réseau. Au contréngtes choses égales par ailleurs,

une entreprise sans ces capacités développerdlidases avec moins de partenaires
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et se situera donc plutét a la périphérie du résegaouvant retirer tous les avantages
de son appartenance a ce réseau ».
Les capacités organisationnelles jouent ainsi e mhportant dans le nombre
d’alliés. Une entreprise qui ne maitrise pas lgmcaes adéquates pourra s’allier avec
beaucoup moins d’entreprises.
Comme nous venons de le voir, la notion de capamit@nisationnelle est jugée plus
« réaliste » et plus « actionnable » que celleadsaurce. Elle commence a drainer autour
d’elle tout un corpus de connaissances se voularg proche des préoccupations des
managers des organisations.
En outre, comme le note Marchesnay (2002) en raptaime note de recherche de Rouse et
Daellenbach (1999) paru dans le SMJ, il est impoda résoudre un probléme majeur : celui
des vérifications empiriques nécessitant de laggmntillons de firmes avec tout I'attirail
statistique des économistes industriels.
En résumé, il s'agit ici de sortir de I'optiqgue @omiste pour une approche plus managériale
(management stratégique), de sortir d’'une logiqétude « des entreprises » performantes a
'étude de « l'entreprise » performante. Il s’agirdans une telle démarche de repérer une
industrie, d’'identifier les firmes intéressantebaute et basse performance et de procéder a
des entretiens en profondeur (Marchesnay 2002). téle démarche est d’autant plus
pertinente qu’il se développe depuis plusieurs asrdans les entreprises toute une armada

d’outils sensés optimiser, piloter ou gérer ladaoibire organisationnelle.
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Chapitre 3: L'entreprise : un ensemble d'outils destion dédiés aux
« ressources » et aux « capacités »

Il est important de noter que I'entreprise, comraeniontre Marchesnay (2002) n’a pas
attendu la formulation d’une approche basée surelesources ou la maturité d’'une approche
par les capacités organisationnelles pour conceegbirdéployer des outils de gestion
permettant de lui garantir les meilleures ressauet@ine disponibilité de ses capacités .
Notons néanmoins que la ressource telle que nemsehdons ici n'est pas forcément la
ressource qui octroie un avantage concurrentiectliimais toute ressource dont I'entreprise a
besoin pour mener a bien ses activités.

Dans les entreprises plusieurs niveaux d’outilgestion existent : du global au local. Par
outil local, nous entendons un outil de gestiontdotilisation est circonscrite a une activité.
Par outil global, nous entendons un outil de gastiont I'utilisation incombe a la direction
générale : il s’agit d’outils « corporate ». Ledilsuintermeédiaires sont des outils circonscrits
a une ou a plusieurs fonctions de I'entreprise.

Dans les outils locaux, nous avons les outils déntiea de I'efficacité, dans les outils
intermédiaires, nous avons les référentiels de é®mmatiques ou outils de gouvernance et
enfin dans les outils « corporate », nous avons algils de gestion de traduction ou de

déploiement de la stratégie.

Types d’outils Objectifs

Outil local

. R L, Amélioration de la rentabilité et de I'efficacité
Circonscrit a une activité

Outil intermédiaire Développement des capacités par des réferentiels
Circonscrit & une ou a des fonctions de bonnes pratiques

Outil « Corporate » Développement des capacités ou des ressouyces
Utilisation par la direction générale adéquates en lien avec la stratégie d’entreprise

Tableau 11 : les types d’outils dans I'entrepriskears objectifs respectifs.
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8. Les outils « locaux » ou de maintien de I'efficacit

De nombreuses méthodes ou outils ont été concus tpauire cette volonté d’efficacité
guotidienne. Les outils sont de nature différentaismconcourent tous a I'amélioration

continue a un niveau local. Nous avons choisi gésenter un échantillon représentatif.

Donnees
cargctenshques conraissance culture dunnee:a d'un habitude | abjectif projet en specn_ﬁcahons
clé (carte de | approfondie des " : probléme : .| concurrent Jtechnigues du]  stock
- entreprise \ ) de travail | quantifie . ; .
contrle) QCCESSUS ou d'un accident Ehgineering produit
alerte Poka Yoke Poka Yoke
Elirniner les 6 sioma
pertes en 6 sigma TR ) Falka Yoke a5 6 sigma gma
; Faka yake
production
TR T
gain de temps BFR SMED SMED
de production DFWDFX AT Tech de | SWED | DFWEEX ) opr COF
Tech. de groupe groug
L e
'm"’;'f;nt;fn”eld“ B sigma BOR ST fﬁ,
P JT
maitrise
constante du G sigma G sigma G sigma G sigma
® processus
< -
= mai_Tnse des AMDEC
2 ris ques
2 | recherche des Tabiks awa .
Q CalUses AMDEC I shik aws AMDEC
réduction des
arréts Poka Yoke Poka Yoke
technigues
. . A4BC
reducthn des nFR HT ABC cnr cnr
colts ST
JIT
réduction des SWED SMED
stocks 95 | sMED COF COF
réduction du
temps de DFVYDFX DFWDFX
développement
réorganiser la Tech. de groupe Tech. da
production groupe

Tableau 12 : Outils de maintien de I'efficacitéqpfes Aladlouni et al (2003)
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8.1. Les 5%: un outil de tri entre la ressource utile et inet(ressources physiques)

C’est une méthode d’origine japonaise. Il s’agaatomplir 5 actions : Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu et Shitsuke. En francais, les 5S ontratiuits par Débarras, Rangement, Nettoyage,
Ordre et Rigueur. Le postulat de cette méthode istensa dire que pour travailler
efficacement, il faut des ateliers, des usinesbdiesaux qui soient propres et non encombreés.

Pour satisfaire cet objectif, le processus se né@n 5 phases :

Phase Objectif
Seiri ou Débarras Ne garder que ce qui est nécessadile poste de travail, séparer les
éléments utiles des éléments inutiles et qui encemb
Seiton ou Positionner les éléments, les objets utiles de enar@déquate
Rangement

Seiso ou Nettoyage| Mettre de I'ordre régulierenfeamigement et nettoyage)

Seiketsu ou Ordre Explorer et éliminer les causedésordre en inscrivant les 5S dans la culture
de l'organisation

Shitsuke ou Rigueur Instituer un systeme de campblr suivre le processus 5S avec des
évaluations

Tableau 13 : Philosophie des 5S.

Cette méthode permet de transformer physiquememtifonnement de travail et d’agir donc
sur le mental des salariés. Elle nécessite un agipuie forte implication de la hiérarchie pour

assurer le suivi et le contrble des taches.

8.2. Six Sigma: un outil pour améliorer la qualité et I'efficaéi des processus

Six Sigma ou 6 Sigma est une marque déposée pardfmt En statistiques, la lettre grecque
sigmaoc désigne I'écart type ; « Six Sigma » signifie dergix fois I'écart type ». Six Sigma
est une méthode d’amélioration de la qualité etadprofitabilité reposant sur la maitrise
statistique des procédés. C’est aussi un outil deagement qui repose sur une organisation
tres encadrée dédiée a la conduite de projet. Ltnaué Six Sigma permet de doter
I'organisation d’actions mesurables et efficacesré&tiuire les pertes et codts de la qualité, et
bien souvent d’améliorer une image de marque.

La méthode repose sur le triptyque client, processumesure. Elle est formalisée en 5

phases « DMAIC » (pour Define, Measure, Analyserioue, Control) :

% Source : http://www.bepentreprises.be/beplmaget5®6-4235.pdf : 5S
* Source http://www.thesame-innovation.com
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Phases Obijectifs Résultats Outils
1. Définir le | Définir I'objet de I'étude, son | Etablir la cartographie des Déroulement
projet perimetre ou étendue, processus retenus, identifier les| ge projet
rechercher les données de |acteurs impliqués dans le
référence et les valoriser, processus
traduire I'impact sur les clients
en terme de valeurs clés
2. Décrire la | Rechercher les données Identifier les variables qui Carte de
situation mesurables caractérisant le | participent au processus, identifigsrocess
actuelle par la| Processus concerné, mesurerlés écarts, comprendre le Matrice causes
mesure résultat existant fonctionnement du processus, | effets

décrire précisément le ou les
problémes rencontrés

Etc.

3. Analyser leg
causes

Déterminer les causes
premiéres et les formaliser pi
des données mesurables,
développer des théories sur |
causes fondamentales

apar des tests, faire partager I'étq
des lieux aux différents acteurs
es

Confirmer les dysfonctionnement&MDEC

tEtude
multivariable

Plans
d’expérience
Etc.

4. Mettre en | Elaborer, mettre en place les| Controler que les actions mises ghlans

place les solutions et les valider ceuvre réduisent les causes d’expérience
solutions ou identifiees Etc.
améliorer

5. Contrdler : | Evaluer si les variables Analyser |'écart entre les données
surveillance et impliquées résolvent les initiales et le résultat obtenu

évaluation problémes rencontrés permettant de constater les

des résultats améliorations, calculer le nouvel

obtenus ecart type

La méthode Six Sigma nécessite un appui de toutkrdéation de I'entreprise. Sa mise en

place va permettre I'amélioration des processusdeéfinissant des objectifs cibles, en

Tableau 14 :

Processus 6 Sigma.

permettant de mesurer le progres réalisé.

L’'approche par les chiffres et la mesure a traderta méthode six sigma a l'inconvénient de
son avantage. En effet, les managers peuvent sgercale la réalité du terrain en ne se

focalisant que sur des chiffres. La réalité devigess lors abstraite d’ou un vrai facteur de

risque.

8.3.

L’activity based costing, ou méthode ABC est unehoée de gestion de la performance qui

La méthode ABC : description de I'utilisation dessources et des activités

permet de comprendre la formation des colts etdeses de leurs variations.

® Source : http://www.afai.fr/public/doc/274.pdf
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La méthode ABCM est née des travaux du CAM-| (Cainsm for Advanced Manufacturing
International) qui a cherché a traduire dans upadigif opérationnel les apports théoriques de
Johnson, Kaplan, Cooper et Porter. Cette méthodpoa objectif de favoriser la
compréhension de la formation des colts et lesesads leur variation. Elle consiste a
analyser I'entreprise pour identifier les ressosydes activités et tdches nécessaires a la
production de chaque produit ou de chaque serdilgeouni et al 2003).

Ressources Activités Taches
) o ) Produit 1
Personnel Gestion de stocks Saisie de données >
Fmance Coiit 1 | Achats Cont 2| Facturation
Information Vente/marketing Programme de livraison )
: — = L I . Produit2
Machines Comptes Reception/controle >
debitenrs/crediteurs Contrdle de qualite :
: Produt 3
Paiement de la commande 1

v

Quels facteurs entrainent une augmentation ou
une diminution de ces tiches 7

Figure 12 : Méthode ABC : illustration d’apres Aladini et al (2003).

Cette analyse permet ainsi de déterminer quel quelduits consomment « quelles taches et
guelles activités ». Une des différences princpadatre la méthode ABC et les méthodes
traditionnelles de calcul des colts est que lescesudemeurent liées a des indicateurs de

ressources et non directement a des produits.

8.4. L'AMDEC ou la prévention des défaillanées

C’est une méthode de travail en groupe qui s'appli@ un produit ou un service, a un
processus ou un procédé et permet la préventiondd&sllances. C’est une démarche
anticipative c'est-a-dire de prévention, une déhmystématique c'est-a-dire que toutes les
étapes doivent étre respectées. C’est aussi unardéen participative dont I'objectif est
d’accroitre les potentiels actifs et réactifs denbut de satisfaire le client au moindre codt,
des le début.

La démarche peur étre formalisée commé suit

1) Choisir un produit ou un processus a améliorer :

® Sources : http://www.allguality.org/doc-download/upload/2/6idec.pdf
http://neumann.hec.ca/sites/cours/6-510-96/AMDEE.pd
" Source : Méthodologie AMDEC par Gilles E St Amant

http://www.er.ugam.ca/nobel/r20014/methodologie/ ARIDPDF
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Cela requiert normalement une analyse prélimindasant a identifier soit un produit
OuU un processus reconnu comme problématique et'@uereut améliorer, soit un
élément crucial du systeme, notamment aux yeuxligatcdont il faut garantir la
fiabilité. On recommande aussi de décomposer |bl@nwe et d’appliquer d’abord
TAMDEC aux éléments des plus bas niveaux puiscessivement, a des niveaux
Supérieurs ;

2) Etablir ses critéres de performance :
Par exemple, en effectuant un déploiement de letifum qualité pour déterminer les
besoins du client ou en établissant les facteutigues de succes de I'organisation et
ses indicateurs de rendement ;

3) Constituer un groupe de travail :
La méthode nécessite la collaboration de persoonesaissant bien a la fois le
systeme et son environnement. Elles seront donérgiement de niveaux divers, des
dirigeants aux utilisateurs, et de différents hamiz spécialistes de la technologie, de
I'exécution, de la mise en marché, de la qualitd.est en conséquence souhaitable
que le travail de ce groupe hétérogene soit coor&q@ar un animateur connaissant
bien la techniqgue. LAMDEC peut nécessiter une et étendue, complexe et
colteuse de données sur le phénomeéne. Le groupdothai s’entendre au départ sur
le niveau et les limites de lI'analyse, les moyengiliser et les responsabilités en
découlant ;

4) Faire I'inventaire des défaillances observées @siptes :
Cet inventaire peut étre realisé a partir d’étutkesatisfaction des clients, de données
sur les erreurs, de comparaison avec des produitsracessus semblables ou de
réflexion de groupe, comme celle que permet lartigcte du groupe nominal ;

5) Identifier leurs causes :
L'identification des causes peut étre faite aprégalblissement de la criticité. On
recommande cependant de la faire plus t6t, l'ifieation aidant généralement a la
réflexion sur les effets et pouvant permettre deuxipréciser la fréquence et la
gravité ;

6) Identifier leurs effets :
On suggeére d'identifier les effets par « zone daxiomnité » c’est-a-dire de vérifier
d’abord les effets sur les clients internes (leecessus adjacents) directs puis

indirects et d’étendre la recherche vers les diamtternes, directs, indirects et

79



potentiels. On décrit brievement chacun des effets exemple : « retards importants

», qu’on catégorisera pour les incorporer dansableiu comme celui qui suit.

Défaillances| Causes Effets sur :
A B C X

X|w N

Tableau 15 : Identification des effets des défad&s

7) Etablir les critéres d’évaluation de la criticité :
Ceux-ci sont définis en fonction des indicateurspdeformance préétablis, mais ils
incluent généralement la gravité de la défaillapoar le ou les principaux types de
clients et la fréquence (ou la probabilité) deeceléfaillance. lls peuvent reposer sur
des données détaillées de production ou sur larjagedes membres du groupe. lls
sont généralement cotés sur une échelle de 1 l&abt d’un niveau d'impact ou de
fréquence faible (1) a majeur (5).

8) En établir la criticité :
Celle-ci est établie en multipliant les cotes aebpour chaque facteur de criticité.
Ainsi, si la fréquence est moyenne (3) et la géafotte (5), la criticité sera de 15. Les

cotes viennent compléter le tableau, qui a alofsrlae suivante :

Défaillances| Causes Effets sur : Gravité | Fréquencg Criticité
A|B|C]|X (G) (P GxF

X|w N

Tableau 16 : Analyse de la criticité.

9) Identifier les mesures a implanter selon le nivéauwriticité :
Cette typologie permet d'identifier les composdass plus critiques et de proposer
alors les actions et les procédures adaptées pmédier a la situation. Généralement
I'intervention portera sur 'ensemble des défailles, mais I'ampleur des mesures
prises décroitra selon le niveau de criticité dobfme. Un plan de validation,
déterminant comment on évaluera I'impact des mesaezompagne généralement le

plan d’'intervention.

80



8.5. Le Business Process Reengineering ou la Réingérdes processus
d'affaired : rendre plus efficace les processus d’affaires
Pour Raymond et al (1996), les origines de la #érnigyie des processus d'affaires
« remontent aux années 50 alors que les orgamisatot commencé a s'’interroger sur
'apport possible de linformatique a l'efficacide certaines de leurs activités. Depuis ce
temps, de multiples approches, méthodes et techsigant apparues et ont servi a jeter les
fondements de la RPA telle qu'on la connait aujtwnid C’est ainsi que Davenport (1993) a
noté six influences préecises: l'approche qualitéle le génie industriel, I'approche
systémique, l'approche socio-technique, la diffosides innovations et ['utilisation des
systemes d’information a avantages concurrentiels »
La réingénierie des processus d'affaires correspdadéorganisation du processus de travail
et de la division des taches afin d'en réduirestaps et les efforts. Il s’agit ici non pas de
réparer I'ancien processus mais de la repenser pogmenter les rendements et faire
décroitre les codts.
Les étapes du BPR (Aladlouni et al 2003) :
= Se donner des objectifs
Le sommet stratégique doit se donner des objedttiss faire partager par 'ensemble
du personnel ;
= |dentifier le processus a reconfigurer
Il s’agit de trouver le processus a changer entfonaes incidences qu’il crée, de son
état...
= Evaluer les éléments favorisant la reconfiguration
Il s’agit d’identifier les facteurs qui impactemt projet de reconfiguration : ressources
humaines, technologies de I'information, organ@atculture de I'entreprise ;
= Comprendre le procédé actuel
Il s’agit de comprendre la configuration actuelvantages, inconvénients, résultats,
performances ;
= Etablir le design du nouveau process

Cette étape est créative ; il s’agit de concewirduveau dispositif ;

Installer le nouveau procédé

8 Source http://www.directive.fr/articles/BPR.html
Hammer M., Champy J., Le reengineering, réinveligatreprise pour une amélioration
spectaculaire de ses performances, Editions Durigs.
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Cette étape doit étre impulsée par la directionégga pour motiver les personnes
devant installer le nouveau procédé. Il s’agirasade vérifier si le projet BPR a
atteint ses objectifs.
Les avantages de la réingénierie des processuaimdafsont multiples selon Raymond et al
(1996) : des codts réduits, un accroissement geolductivité, une qualité accrue des biens et

des services et une structure organisationnellpliée.

8.6. La méthode CDF pour dégager trois catégories depmsants

C’est une méthode adaptée aux industries qui fadnigdes produits a nombreuses variantes,
a nombreuses possibilités de personnalisation codame I'automobile, I'électronique...

La méthode consiste a analyser les communautéssetidlais d’approvisionnements des
composants et ainsi dégager trois catégories deasants : Critique, Danger et Flux libre

(CDF).
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Figure 13 : Synchronisation des composants papiaghe CDE".

En associant les délais d’approvisionnement etdegrés de communauté, trois zones
distinctes apparaissent dans la matrice :

» Composants a faible communauté avec délais d’afgioomement longs : ces
composants sont critiques : ils sont nécessairas [pdfabrication du produit mais il
est difficile de prévoir les besoins ;

= Composants a moyenne communauté et délais moy&sscomposants représentent
un danger: ils sont prédisposés aux réaffectatisasivages et a devenir

ultérieurement des manquants ;

° Source : www.technigues-ingenieur.fr
19 source : Blacklock, Cotonnec, Lamouri, Synchsation des composants par I'approche CDF,
Les techniques de l'ingénieur

82



= Composants a forte communauté ou délais courtsr:gestion simple, ils peuvent
étre disponible en flux libre. lls sont facileslarpfier.
Aprés cette analyse, les actions consistent ar degicomposants de la zone critique par

réduction des délais et le renouvellement des ganme

8.7. Le diagramme d’Ishikawé: analyser les causes de défaillances

C’est un outil graphique qui permet de comprendsechuses d'un défaut de qualité ou d’'une
déficience d’'un processus. Il permet aussi de sieuen entre un probléme et ses causes.

Matigres Matériel

o

Méthodes  Milieu Main d'oeuvre

Figure 14 : Diagramme d’Ishikawa.

C’est un travail de groupe qui consiste a :
»= Trouver les causes possibles des défaillancesrplarainstormoing ;
» Classer les causes en grandes familles : Machiag) YMoeuvre, Méthodes, Matiéres,
Milieu et les placer sur le diagramme ;
= Apprécier les causes ;
= Vérifier les opinions ;

= Agir sur les causes pour corriger les défauts.

Comme nous venons de le voir, plusieurs méthodesitks de nature tres différente ont pour
objectif 'amélioration continue dans I'entrepriseées méthodes ou outils participent a la
bonne gestion de la boite noire organisationnBiéis nous trouvons donc ici au cceur d’'une
approche basée sur les ressources méme si catia detressource est appréhendée dans sa
conception la plus large. A c6té de ces outils lue a qualifiés d’amélioration continue, il
existe un deuxieme niveau d’outils et de dispasiié gestion dont I'objectif est de favoriser

la gouvernance organisationnelle.

1 Source : http://qualite.univ-lyon1.fr/diagrammeishikawa.htm
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9. Les outils « intermédiaires » ou référentiels dernss pratiques

Un référentiel est une cartographie de bonnesquedi relatives & une fonction ou a un
métier. C’est une description précise des pratiguefessionnelles de référence.

Nous en présenterons ici quelques uns des pluseésti CobiT, ITIL, CMMI; Ces
référentiels ont en commun leur volonidglicite) de renforcer les capacités d'un domaine
ou de plusieurs domaines de [l'organisation: sysgend’information, production,

organisation, etc.

CobiT
Gouvernance du Sl

ISO 2000
COMPETENCES
Nomenclature PRODUCTION

Emplois-metiers
Cigref

SECURITE
CMMI ISP 27001 ITIL

DEVELOPPEMENT

GESTION DE PROJEPMI

ISO 9001

Figure 15 : Principaux référentiels de différemsnéines de I'organisation, source : itSMF.
9.1. CobiT pour la gouvernance des systémes d'informggource AFAIY

Le CobiT (Control objectives for information and ch@ology), initié par I'ISACA, a été
concgu pour prendre en charge la gestion des ridisesu domaine informatique.

CobiT est considéré comme lintégrateur des meigupratiques en technologies de
'information et le référentiel général de la gotnamce des Sl qui aide a comprendre et a
gérer les risques et les bénéfices qui leur s@tciss. Les bonnes pratiques formalisées par
CobiT sont issues d’'un consensus des experts. @aseb pratiques sont axées plus sur la
maitrise que sur I'exécution : elles permettenid#a a I'optimisation des investissements
informatiques, d’assurer la fourniture des servieede fournir des métriques auxquelles se
référer pour évaluer les dysfonctionnements.

CobiT distingue plusieurs catégories d'utilisateurs

12 Association Francaise de I'Audit et du Consgibimatiques http://www.afai.fr
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» |es Directions générales : pour que linvestissdnmipformatique produise de la
valeur et pour trouver le bon équilibre entre resgjet investissements en contréles
dans un environnement informatique souvent impitéeis

= |es Directions métiers : pour obtenir des assurasce la gestion et le contrdle des
services informatiques fournis en interne ou partaes ;

» |es Directions informatiques : pour fournir les\segs informatiques dont les métiers
ont besoin pour répondre a la stratégie de I'enisepet pour contrdler et bien gérer
ces services ;

» |es auditeurs et consultants : pour justifier leysgiions et/ou donner des conseils au
management sur les contrdles internes et la goameendes Sl.

Le cadre de référence de contréle de CobiT vise haise en place d’'une gouvernance des
Slen:

= établissant un lien avec les exigences métieregarprise ;

= structurant les activités informatiques selon undet® de processus largement
reconnu ;

» jdentifiant les principales ressources informatgjaanobiliser ;

= définissant les objectifs de contrble a prendrea@npte.

L'orientation métier de CobiT consiste a lier lebjextifs « métier » aux objectifs
informatiques, a fournir les métriques (définir e doit étre mesuré et comment) et les
modeles de maturité pour faire apparaitre leur éedge réussite, et a identifier les
responsabilités communes aux responsables de puscemétier et de processus

informatiques.

L’orientation processus de CobiT est illustrée parmodele de processus qui subdivise
linformatique en 34 processus répartis entre lestrg domaines de responsabilités que sont
planifier, mettre en place, faire fonctionner etvgiller, donnant ainsi une vision complete de
l'activité informatique. Les concepts d'archite@ud’entreprise aident a identifier les
ressources essentielles au bon déroulement desespum comme les applications,
linformation, les infrastructures et les personn&our fournir les informations dont
I'entreprise a besoin pour réaliser ses objedtfs, ressources informatiques doivent étre
gérées par un ensemble de processus regroupésiselgertaine logique.

Les dirigeants ont besoin d’objectifs de contrébarmpfournir 'assurance raisonnable que les

objectifs de I'entreprise seront atteints et que dispositifs sont en place pour prévenir ou
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détecter et corriger des événements indésirables. dntreprises ont besoin de pouvoir
mesurer objectivement ou elles en sont et ou didégent apporter des améliorations, et elles
ont besoin d'implémenter des outils de gestion pouveiller ces améliorations. La réponse a
ce besoin de déterminer et de surveiller les nived@ contréle et de performance de
linformatique appropriés est apportée par Cobitissiorme de :

» Tests comparatifs de la capacité des processusnafimues présentés sous la forme
de modeles de maturité inspirés du Capability MgtuModel du Software
Engineering Institute ;

» Objectifs et métriques des processus informatiques définir et mesurer leurs
résultats et leurs performances (capacité a atieidds objectifs métiers et
informatiques) selon les principes du tableau del Bojuilibré de Robert Kaplan et
David Norton ;

= Objectifs des activités pour mettre ces processus sontrole en se basant sur des
objectifs de contrble détaillés.

L’évaluation de la capacité des processus au mdgermodeéles de maturité de CobiT est un
elément clé de la mise en place d’'une gouvernaeseSl. Lorsque lI'on a identifié les
processus et les controles informatiques esserigetsodele de maturité permet de mettre en
évidence les défauts de capacité et d’en fair@maahstration au management. On peut alors
concevoir des plans d’action pour amener ces psosesu niveau de capacité désiré.

CobiT concourt a la gouvernance des Sl en aidal@ssurer que :

» Les Sl sont alignés sur le métier de I'entreprise ;

» Les Sl apportent un plus au métier, et maximisestrésultats ;

» Les ressources des Sl sont utilisées de fagonmsaple ;

= Lesrisques liés aux Sl sont gérés comme il cotvien

La mesure de la performance est essentielle auaegoance des Sl. Elle est un élément de
CobiT et consiste entre autres a fixer et a suerailes objectifs mesurables pour ce que les
processus informatiques sont censés fournir (i@sdit processus) et pour la fagon dont ils le
fournissent (capacité et performance du processus).

Pour que cette gouvernance soit efficace, les adfints doivent obtenir des directions
opérationnelles qu’elles mettent en place des ém#rdans un cadre de référence défini pour
tous les processus informatiques.

Les promoteurs de CobiT revendiquent un certain norore d’avantages a l'utiliser :
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= Un meilleur alignement de l'informatique sur l'acté de I'entreprise du fait de son
orientation métier ;
= Une vision compréhensible par le management deiedait I'informatique ;
= Une attribution claire de la propriété et des respdilités, du fait de I'approche par
processus ;
» Un préjugé favorable de la part des tiers et dgarasmes de contréle ;
= Une bonne compréhension de toutes les parties meEsnarace a un langage
commun ;
= Le respect des exigences du CO&@our le controle de I'environnement
informatique.
Le modéle de référence de CobiT :
Chacun des 34 processus met en ceuvre des ressaofoamatiques (applications,
informations, infrastructures et personnes au smmspétences), fournit une information
destinée a satisfaire les besoins métiers expristds formes de criteres (efficacité,
efficience, confidentialité, intégrité, disponibdj conformité, fiabilité) et concerne un ou
plusieurs des domaines de la gouvernance desi§hdaient stratégique, apport de valeur,

gestion des risques, gestion des ressources, nmaslagerformance).

13 COSO est un référentiel de contrdle interne d@fin le Committee Of Sponsoring Organizationshef t
Treadway Commission. Il est utilisé notamment dartadre de la mise en place des dispositionsaptedes
lois Sarbanes-Oxley ou LSF pour les entreprisagettigs respectivement aux lois américaines oucheses.
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Figure 16 : La mécanique de cobiT, source AFAI.
9.2. Capability Maturity Model Integration (CMM1j

Le CMMI est une approche d’ingénierie des systeridle. repose sur le postulat suivant :
« De la maitrise des processus d'ingénierie dédautaitrise de la qualité des produits et des

services issus de ces processus ».

“Sources:  http://www.afag.org
http://www.q-labs.fr
http://www.journaldunet.com/solutions/0306/0306 24 fcmm.shtml
Siviy J, Hallowell D, «bridging the gap between CMahd six sigma»,
carnegie Mellon University, 2005
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Dans les années 1980, le Department of Defenseicmméla demandé I'élaboration d'un
référentiel de criteres lui permettant d'évaluer feeirnisseurs de logiciel. Le résultat fut la
présentation en 1991 du CMM (Capability Maturity déd) par le SEI (Software Engineering
Institute), institut financé par le Department affBnse ameéricain. En 2001, le SEI a proposé
une nouvelle version de son modele, le CMMI (Cdpgiaturity Model Integration) qui
englobe cette fois ci les bonnes pratiques degautodeles, sauf la gestion des ressources
humaines qui n'est pas encore prise en compte.
Le CMMI (Capability Maturity Model Integration) estn modele de maturité d'évaluation
pour le développement de systémes, de produitsrielatét/ou de logiciels. Il a pour objectif
la maitrise des processus d'ingénierie et par qolesd la maitrise de la qualité des produits et
des services issus de ces processus. Le modele GMtuie sur 25 domaines (process
aeras) dans sa version compléte, permettant aseuice/entreprise d'initier un travail de
réflexion et d'action sur ces processus organisais.
Les 25 secteurs clés (process areas) sont regrpap@s/eaux de maturité sur une échelle de
1 a 5. Les niveaux de maturité ont les caractgtiss suivantes (I'atteinte de chaque niveau de
maturité peut étre officiellement reconnue par AFAENOR Certification) :
= Niveau 1 « initial » : le processus de développamést pas défini. La réussite des
projets dépend du savoir-faire de quelques persogtés dans l'organisation. Ce
savoir-faire n'est pas formalisé ni partagé par ddfrentes équipes projet de
l'organisation ;
= Niveau 2 « reproductible » : les entrées et lesiesodes différentes activités sont
gérées et contrblées. Les regles sont connues pligages par les équipes. Le
développement est planifié et suivi. Les produibsmtsvérifiés par rapport aux
exigences initiales ;
= Niveau 3 « défini » : les meilleures pratiques mis& oeuvre au niveau 2 sur les
projets sont généralisées a toute l'organisatiom. ptbjet instancie le processus
standard afin de définir la meilleure solution négant a ses propres objectifs.
L'efficacité de chacun des processus est mesuréeafetceée ;
= Niveau 4 « maitrisé » : chaque processus est sgitRrament mesure. Les données
sont consolidées et exploitées pour la prise desid@cet I'anticipation des risques ;
* Niveau 5 « optimisé »: les processus sont totadenneaitrisés et optimisés en

permanence. Toute évolution est anticipée et gérée.
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Figure 17 : Le modele de maturité du CMMI.

Performance

La méthode formalise un vrai projet d’entreprise. &fet, c’est un processus itératif, que
I'entreprise doit répéter autant de fois qu'ildatfpour passer au niveau supérieur. Le modele
CMMI n'induit pas d'organisation particuliére. Smilles pratiques doivent satisfaire aux
exigences du modele. Son champ d'action n'est@aplas la qualité du produit fini. Seuls

les procédés sont concernes.

9.3. Information Technology Infrastructure Library (IT

L'Information Technology Infrastructure Library regpe I'ensemble des meilleures
pratiqgues dans le domaine informatique.
ITIL a été créé a l'initiative de I'agence centrdies télécommunications de Grande-Bretagne
a la fin des années 80.
Il s’agissait alors de faire un recueil des merésupratiques de management des services
informatiques pour en améliorer l'efficacité etdaalité. Un club utilisateur d’ITIL appelé
itSMF (IT Service Management Forum) s’est intemradiisé depuis 1997.
Les objectifs du référentiel consistent a :

= Aligner les services liés aux technologies de dinfation (IT) avec les besoins

présents et futurs de I'entreprise et de ses slient

= Améliorer la Qualité des Services liés aux techgiel® de I'information ;

5 Sources : Dubie D, “American ITIL : best practisaa converts”, network world fusion, 2004
http://www.afai.fr
http://solutions.journaldunet.com/0410/041025 _cbpmmns.shtml
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Maitriser les codts liés aux prestations de sereiceontribuer a la performance de
I'entreprise (Business) ;
Augmenter la productivité par une utilisation opim des capacités et de

I'expérience (Best practices).

Direction générale

Clients Fournisseur

ITIL

Collaborateurs

Figure 18 : Positionnement du référentiel ITIL, pfas I'AFAL.

La philosophie ITIL s’appuie sur plusieurs concepts

Customer focus et Business justified : on entendpalient » l'utilisateur. Le client
et son métier doivent étre au centre des préodamsade la direction informatique ;
Cycle de vie : la gestion des services doit étigepen considération en amont des
projets informatiques, dés la phase d’étude ebdeaption ;

Processus : la qualité de service se fonde suappeche par les processus ;

Qualité : la mesure de I'excellence. La capacitépindre aux attentes des clients en

matiere de produits et services en relation avecdtique de leur métier.

ITIL couvre différents domaines alliant métier et technologie :
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Figure 19 : Principales briques d'ITIL, source AFAI

Chaque module ITIL décrit un domaine / processienagne approche projet.

Le plan-type d'un module est constitué de :
» Etude,
* |Implémentation,
» Post-implémentation et audit,
= Bénéfices, colts et difficultés potentielles,
= Qutils,
» Synthése et recommandations.

Le modele de maturité d’ITIL est construit suivantla logique ci-dessous :
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Problem Management, CI e Management, Availability
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>
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Figure 20 : Modeéle de maturité d’ITIL, source : AFA

bY

Il est possible de commencer a appliquer ITIL saordomaine précis de la gestion des
services informatiques avant de poursuivre soisatibn dans d'autres domaines.

Toutefois, deux domaines de la gestion des senvicEBmatiques sont souvent jugés
prioritaires : I'assistance aux utilisateurs epiletage des systémes.

Ces deux domaines révelent les dysfonctionnemeess fdlus visibles de services
informatiques.

Il reste que traiter un symptéme ne signifie pagaiars éliminer les causes profondes.
L'intérét d'ITIL est de faire le lien entre ces sptimes et les autres domaines. Ce qui permet
la mise en place d’actions curatives et proactilaass la gestion des services informatiques.

Il est difficile de mettre en ceuvre cette appros@es outils complémentaires (certains outils
de modélisation integrent des structures de prosegps respectent la méthode ITIL). ITIL ne
propose pas de modele global et d’outils de trgwaitkshops, modélisation).

En outre, ITIL donne des objectifs et des "bonmagigues” mais n’explique pas les moyens

de les atteindre et de les mettre en ceuvre.

9.4. Quelgques exemples de combinaisons de référentiels :

= |TIL et CMMI :
Les deux modéles ITIL et CMMI permettent tous deuKentreprise d’aborder la
question du décloisonnement et de I'améliorationticoe de ses processus. L'un

comme l'autre pronent une amélioration progressavepntrario par exemple de la
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norme ISO, pour laquelle [I'entreprise est déclaréenforme ou non.
Complémentaires, ITIL et CMMI fournissent chacurs dgiques essentielles pour
couvrir 'ensemble des processus IT dans une gestinplete du cycle de vie. En
conjuguant les deux modeles, I'entreprise doitefmis veiller & éviter la redondance
d’activités, la ou les modeles se recoupent (pamgke sur la gestion des
configurations, le point de correspondance le phportant entre CMMI et ITIL) et a
surtout maximiser le potentiel de synergies (Sa2@@65°) ;

= CobiTetITIL:
De nombreux processus CobiT (particulierement cduxdomaine distribution et
support) s’associent bien avec un ou plusieursgssaes d'ITIL comme niveau de
service, configuration, probléme, incident, versiooapacité, gestion de la
disponibilit¢ ou gestion financiere. ITIL met l'aatt sur la cohérence des
communications et la participation des utilisatelrs la méme maniere, les principes
de gestion de la qualité de CobiT sont cohérergs 8approche qualité d’ITIL. ITIL
ne couvre pas la gestion des projets, mais ceaiéalisé par Projects in Controlled
Environments (au départ PRINCE, maintenant PRING&A2Znéthodologie de gestion
de projet sceur. PRINCE2 est un standard recontiséupar le gouvernement du
Royaume Uni et des entreprises privées. Les prosdsss au développement des
deux référentiels n'ont aucun lien et pourraiergrtprofit d’'une collaboration plus
étroite. Cependant, ils ne semblent pas se cordgrei@ facon importante. CobiT et
ITIL ne s’excluent pas I'un l'autre et peuvent éagsociés pour former un cadre de
référence puissant de gouvernance des technoldgiésformation, de contréle et
de bonnes pratiques de gestion des services infiguea. Les entreprises qui veulent
élargir le cadre de contrdle et de gouvernanceede programme ITIL peuvent
utiliser CobiT (Mingay, Bittinger 2002) ;

= CMMI et Six sigma :
Le CMMI est un modéle ( focus on what), le six ssgome méthode (focus on how).
Ces deux approches d’amélioration des processusep@ndant le méme but : les
processus doivent étre deéfinis, les données doiedre collectées, ces mémes

données doivent étre utilisées pour améliorer lesgssus. Une organisation basée

% Source : http://www.nomia.com/IMG/pdf/NL_Nomia_0305_V1_VFgif
Dossier ltil et CMMI : la qualité au coeur des DSI
7 Source : http://www.web4all.com.fr/bouhot_legendre/ip/IP_2@8 42.pdf

Allier CobiT et itil
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sur CMMI niveau 5 est « théoriqguement » une orgdiie Six sigma et une
organisation six sigma est dans I'esprit une oggtron CMMI niveau 5.
Empiriguement on peut intégrer six sigma et CMMitespavoir atteint le niveau 3
(apres que les processus aient été deéfinis) conmpeot utiliser les techniques six
sigma pour définir les processus durant les prawigrtapes de définition des
processus. Des entreprises comme Motorola, Tataultancy Services (TCS) utilise
conjointement six sigma et CMMI. Ainsi Motorola @ieant le niveau 5 de CMMI sur

certains dispositifs et est I'inventeur de la ménsix sigma.
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10. Les outils « corporate » ou de déploiement derédésiie

Dans la littérature, nous avons recensé des mé&hguaiese veulent dynamiques et qui ont
pour prétention le déploiement de la stratégielesacapacités organisationnelles ou par le
développement des ressources nécessaires: le Bal&@uwworecard (BSC), la démarche St-
Amant, le CBEA, le CPX framework, I'ingénierie despacités. Cependant, a part le BSC et
la démarche St-Amant de développement des capaoitganisationnelles (appliquée

notamment a I'administration électronique) les esitméthodes restent soit confidentielles
(CBEA, CPX framework), soit trés contextuellesn@iénierie de la capacité pour I'industrie

de la défense).

10.1. Le balanced scorecard ou tableau de bord prospectif

Le balanced scorecard (BSC) est issu des travaukagén et Norton (1992), chercheurs
ameéricains. Le BSC est né dans un contexte am@ificaement imprégné par une culture de
reporting d0 au poids des actionnaires et de laseoavec la prééminence du reporting
financier sur les autres types de reporting.
Le BSC est donc issudiune remise en cause, dans un contexte anglo-salemsystemes
d’évaluation de la performance exclusivement censié le suivi des résultats financiers. Au
début des années 1990, Kaplan et Norton écrivitentarticle qui évoquait la perte de
pertinence du contrdle de gestion due a la foctiisades mesures de performance sur des
aspects seulement financiers. A partir de ce congsadévelopperent, en utilisant des études
empiriqgues menées entre 1984 et 1992, un outiirgégrait des dimensions financiéeres et
non financieres et dans lequel aucune de ces deuwendions n’était privilégiée par rapport
a l'autre. Les mesures financiéres permettaientgdld’appréhender les effets d’actions déja
entreprises (indicateurs de performance retardésqosteriori), alors que les mesures non
financiéres permettaient a la fois d’élargir la e de la performance de I'entreprise dans
une approche multicritére et de mieux anticipeqoe pourrait étre la performance future de
I'entreprise(Choffel et Meyssonnier, 2005)
Le Balanced Scorecard repose sur quatre axes muiafisent une vision multidimensionnelle
de la performance agissant sur la performancedwen’ entreprise :

» L’axe «finance » qui mesure le niveau et I'évauatdes performances financiéres de

I'entreprise) ;
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= L'axe « clients » qui correspond aux indicateuus permettent d’évaluer ce qui
génere une satisfaction présente ou future dutdliedicateurs degré de satisfaction,
taux de réclamation, part de marché, rentabilit&les segments de marché...) ;

= L’axe « processus internes » pour prendre en comapfacon dont les processus
peuvent contribuer a [l'obtention d'un avantage corentiel a I'entreprise
(innovation, production et SAV) ;

» ['axe « apprentissage organisationnel » correspdrid fagcon dont on gére les

moyens humains et les savoirs pour l'atteinte dgsotifs stratégiques.

Résultats financiers

i Cue faut-il apporter aux
actionnaires 7 »

Clients Vision Processus internes
. et
« Que faut-il apporter aux . i« Que sont les processus
clients 7 » strategie ezzentiels a la satisfaction des
" + actionnaires et des clients 7 »

Apprentissage
organisationnel
« Comment piloter le

changement et
I'amélioration 7 »

Figure 21 : les 4 axes du BSC

Le BSC a été concgu pour traduire la stratégi@ partir d’'une stratégie donnée a I'avance, il

convient de concevoir et de mettre en ceuvre I'ontiltidimensionnel traduisant au mieux

cette stratégie> (Choffel et Meyssonnier, 2005). Le tableau dedbest donc en aval de la

conception de la stratégie. Le BSC est ainsi uil dialignement stratégique. En effet, « la

logique fondatrice du Balanced Scorecard est dialidges comportements opérationnels sur
les objectifs stratégiques selon une logique toprd@Kaplan et Norton, 1998). Selon les

auteurs, la conception de la stratégie est, acant taffaire des dirigeants et doit ensuite étre
déployée a tous les niveaux de l'organisation awee bonne communication selon un

processus descendant. Cependant, cette approdbaets faire I'unanimité ».

Plusieurs critiques ont été formulées a I'encodweBSC, sur sa mécanique comme sur sa
philosophie :
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Sur la mécanique, les critiques sont :

» Un déploiement fortement top down ;

= Une notion d'équilibre difficile a appliquer : leinances demeurent souvent
dominantes dans les BSCs ;

= Une complexité accrue si I'entreprise a plusieuveaux hiérarchiques ;

= Une approche top down entraine un manque de réactiv

= Une non prise en compte des aspects intangiblieEsmkrformance ;

» Le BSC exclut I'environnement externe qui impactécessairement sur la
performance de I'entreprise ;

= Certaines perspectives sont plus ou moins maisiis€est la cas des processus
internes ;

Sur le plan philosophique :

» Le pilotage peut étre concomitant avec la formatatie la stratégie. Ce qui veut dire
qu’il peut y avoir « co-construction » entre legpélge et la stratégie (Simons 1995 par
exemple) ;

» Le choix des indicateurs de pilotage ne sont nisthidottom-up ni top-down. Pour
Lorino (2003) « les indicateurs de pilotage ne spas choisis bottom-up « a
l'inspiration », en fonction de logiques localestap-down, en fonction de I’humeur
du chef, mais ils traduisent I'élaboration collgetides objectifs stratégiques et des
principaux leviers d’action associés » ;

» |l est paradoxal dans un méme outil de modéliserfaeteurs clés de succes et de
déployer la stratégie en méme temps, de faire dhates relations de cause a effet

et une logique de responsabilisation des acteardgs 2003).

10.2. La démarche de développements des capacités fegagar St-Amant

St-Amant (2003) a formalisé une démarche de dépelment des capacités
organisationnelles qui d’emblée est orientée « adhtnation électronique ». Cette précision
importante donne a la démarche congue un caractétextuel. Il veut donc « identifier et
structurer les connaissances relatives aux capadtganisationnelles nécessaires pour
implanter les diverses phases de la prestatiortréfegue de services et en favoriser le
succes ». Le référentiel de St-Amant décrit I'étiolu de I'administration électronique et les
capacités organisationnelles nécessaires pour ek gdficacement les divers aspects de
limplantation de services électroniques ».

Le référentiel comprend :
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Un modéele d’évolution de 'administration électrqne

C’est un guide qui permet a I'administration deiniéfses objectifs de prestation de

services électroniques. Ce modéle d’évolution ddrhinistration électronique tient

compte du systeme d’information (intégré ou parliappon), des technologies

(simples ou complexes), de [l'organisation (strustuculture, personne), des

prestations électroniques de service (simples @gides).

Administration électronique

1. Phase
d’'information

3. Phase d
transaction

2. Phase
d’interaction

e

organisationnell¢

4. Phase 5. Phase d'intégration
d’intégration |inter-organisationnelle
intra- autres paliers de

gouvernement

et

Tableau 17 : Modele d’évolution de I'administrati@ectronique,
selon St-Amant (2003).

Un cadre (« framework ») des capacités organisatibes

Ce cadre définit I'ensemble des capacités orgaoisalles de I'administration

électronique. Ainsi, les capacités sont de cingssda: 1-Gouvernance meétiers

(affaires) & ressources informationnelles, 2-Gestipar projet, 3-Gestion des

ressources informationnelles (RI), 4-Gestion desiars (affaires) et 5-Gestion du

développement des capacités organisationnellesquéhealasse sera subdivisée en

domaine de gestion et détaillée en disciplinest-e'@ire en domaines de

connaissances.
Classes Capacités Disciplines
GO - GO1- Gestion de l'alignementGOL1.1 - Gestion de la communication

Gouvernance
Métiers
(Affaires) & RI
de
I'administration
électronique

stratégique Métiers (Affaires
Ressources informationnellg
de I'administration
électronique

GO1.2 - Gestion de la mesure

SGO1.3 - Gestion du partenariat
GO1.4 - Gestion des ressources humai
GO1.5 - Gestion des ressources
informationnelles
GOL1.6 - Gestion de la gouvernance

nes

GO2 - Gestion des bénéfice
du portefeuille de projets de
I'administration électronique
(valeur ajoutée)

5 GO2.1 - Gestion de la sélection de proje
GO02.2 - Gestion des investissements e
cours

GO02.3 - Gestion de I'évaluation des
investissements TI

G02.4 - Soutien a la gestion des
investissements technologiques

2tsS

GO3 - Gestion des risques d
I'administration électronique

eG03.1 - Gestion de la gouvernance et ¢
leadership
GO03.2 - Gestion de la confidentialité

lu

GO03.3 - Gestion de la sécurité

99



GO03.4 - Gestion de la technologie
GO3.5 - Gestion des aspects légaux
GO3.6 - Gestion des clients et de
l'accessibilité

GO3.7 - Gestion des applications
GO03.8 - Gestion des compétences

GO4 - Gestion de la sécurité
et de la confidentialité
des renseignements
personnels

de l'administration
électronique

GO5 - Gestion de la GO5.1 - Organisation de la gouvernance
gouvernance GO5.2 - Suivi de la gouvernance

GOE6 - Gestion de la GO06.1 - Gestion stratégique du
transformation changement

organisationnelle
GP1 - Gestion de projet GP1.1 - Gestion du contenu du projet
GP1.2 - Gestion des délais

GP1.3 - Gestion de l'intégrité du projet
GP1.4 - Gestion des colts

GP1.5 - Gestion des ressources humaines
GP1.6 - Gestion des approvisionnements
GPL1.7 - Gestion de la communication
GP1.8 - Gestion de la qualité

GPL1.9 - Gestion des risques

GP - Gestion
par projet

GP2 - Gestion du plan de
déploiement de la
transformation

GP3 - Organisation par projetGP3.1 - Gestion de projet de changement
de processus

GP3.2 - Facteurs clés de succes

GP4 - Gestion de projet de
changement de
processus

Tableau 18 : Exemple de capacités organisatiormd#d administration
électronique, selon St-Amant et Renard (2004)

» Un modele de maturité de I'administration électoue
Ce sont cing niveaux de maturité « auxquels unaresgtion peut se situer. Ils vont
du niveau 1, ou les capacités sont mal connuestetigfinies jusqu’au niveau 5, ou

les capacités sont non seulement connues, maigéasset adaptables ».
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Niveau Description

Niveau 5 Les capacités sont adaptées en fonction des auesai
Les capacités sont adaptables environnementales

Niveau 4 La performance est mesurée et exploitée pour $& pr
La performance est mesurée de décision et I'anticipation des risques

Niveau 3 Automatisation et productivité accrue

Les capacités sont reproductibles dlanagement par exception

exécutables Collaboration accrue

Niveau 2 Formaliser le savoir-faire et le diffuser

Les capacités sont décrites

Niveau 1
Les capacités ne sont pas définies

Tableau 19 : Modele de maturité des capacités maionnelles,
selon St-Amant (2003)

Des outils d’évaluation des capacités en foncti@s diveaux de maturité qui

comprennent :

o Des questionnaires pour évaluer le niveau de nt@tatieint pour chaque
classe, domaine et discipline ;

o Des outils normatifs pour comparer le niveau attaion niveau cible établi en
fonction du niveau d’évolution d’administration énique souhaité.

Outils normatifs Objectif (évolution)
& = Y
” 0 - c c = E ) E
[} () (@] [e) g .E c .E c
= £ I 3 S | §2| 5§52
£ g E | €| & 28|58
g ) S = G S€ | 5¢
i o S %5 |83 88
£ s £ s
GO1- Gestion dgGO1.1 - Gestion de la d
l'alignement communication 3oud 4 4oul 4oup 5
stratégique
Métiers GO1.2 - Gestion de la mesure 143 3qu4d4 4poubufB
(Affaires) — . ]
ressources GOL1.3 - Gestion du partenariat 40ub5 5
informationnelle ; L
de :]501.4_1 Gestion des ressour,%sOu 3 3 3 ou 4 4 40ul5
. . . umaines
['administration
electronique GOL1.5 - Gestion des ressources sl 3oud 30us 4 5
informationnelles
GO0O1.6 - Gestion de la
gouvernance 2o0u3| 3ou4 3ou4 4 5

Tableau 20 : Outils normatifs, selon St-Amant (2003
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» Des ressources complémentaires comme les réfdsetiéieneilleures pratiques

Domaine Référentiel

Gestion des ressources informationnelles
(R1)

Gestion des RI
(Gestion du développent de systemes informatiq

CobiT

JEl\)/éﬁlcroscope (DMR)

Gestion de projet

(Gestion de projet) PMBoK

Gouvernance Méhari

(Gestion des risques en sécurité)

Gestion des RI TiL

(Gestion des infrastructures de services)

Gestion de Métier .
Qualimetre

(Gestion de la qualité)

Gouvernance
(Gestion de la sécurité et de la protection des ISO/IEC 177799
renseignements personnels)

Tableau 21 : Référentiels retenus en complémedigpositif.

= A partir des points ci-dessus, St-Amant élabore uwldenarche structurée de
développement des capacités organisationnelles :

Une démarche structurée

¥ Contexte Référentie] sugoere

Oa voulons-mous 11 Visionet | . 1 Modéle
aller ? objectifs d’évolution
— S

* S 3 SEEL

O somimes-nous 5 Modéles _]____ ] Evaluations |
actudlement? L normatif r (diagnostics) | !
- i L

Daveloppement -

1 =
1 i
N -
-
1 ol

4 5 I
'C = Dépendance | .1 Mesurede | 1 Méthodologies §

aﬂanﬂreﬁnut‘e "M de sentier Pacart | 'i ot mistlnd c
but ? i 4 1 'i

3 PO PR

Comment savoir 3 I

o |
wam sap mmaﬁﬁmf)

3 &
Evaluations

si motre but a éé Mesures  fmes (diagnostics) :
atteint ? gﬂgn‘ Meilleures
| pratiques §

Figure 22 : Démarche structurée de développemantajeacités organisationnelles,
selon St-Amant (2003).
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1) Etape 1 : déterminer la cible
Il s’agit de comprendre la cible c’est a dire pséci« le type de projet d’administration
électronique visé en tenant compte de sa stratéganisationnelle, de ses contraintes
et du modéle d’évolution proposé par le référentigl

2) Etape 2 : déterminer les capacités requises
Il s’agit pour l'organisation de déterminer « levedu de capacité nécessaire pour
mettre en ceuvre son projet. Elle s’appuie pouate sur un modéle normatif » ;

3) Etape 3: s’évaluer
Il s’agit pour l'organisation dévaluer son niveale capacité actuel a l'aide de
guestionnaires diagnostiques ;

4) Etape 4 : analyser les écarts
Il s’agit d’interpréter les écarts et de détermides domaines insuffisamment
développés ;

5) Etape 5 : planifier I'apprentissage
Il s’agit de la planification d’'un projet d’apprésgage pour corriger ses capacités
déficientes avant de commencer son projet d’adtnatisn €lectronique. Pour faire ce
travail, St-Amant propose de se baser sur deserdféls de bonnes pratiques
existantes ;

6) Etape 6 : évaluer I'apprentissage
Il s’agit d’évaluer le projet d’apprentissage p@awoir si les objectifs sont atteints.
L'utilisation d’indicateurs et de diagnostics adisgs, l'organisation évalue ses
progrés. Ainsi elle peut continuer ou rectifiepl®cessus ;

7) Etape 7 : capitaliser
Il s’agit de capitaliser le retour d’expériencest'a-dire «le développement des
capacités organisationnelles en capitalisant $aurel’expérience ». Ce travail repose
« d’'une part sur un domaine de gestion des corar@es qui vise a accumuler des
connaissances issues de 'action pour I'actiomytlée part, sur la gestion du processus
de résolution de probléme qui vise a capitaliserd®s connaissances pour rehausser
dans l'action le niveau de maturit¢ d'une capadt@anisationnelle. Ces deux

domaines de gestion sont inter-reliés ».

En résumé, St-Amant a formalisé une démarche déoidéent de la stratégie via les
capacités organisationnelles mais celle-ci restatextuelle c'est-a-dire adaptée a

'administration électronique. Néanmoins, cette acaption de la capacité organisationnelle
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comme courroie de transmission de la stratégie fpgement présente. La démarche part des
objectifs stratégiques de I'administration élecinoe (modeéle de développement de
'administration électronique) avant de se poseguastion des capacités nécessaires pour
atteindre chaque phase de développement. Ceperldanption de capacité dans cette
démarche reste floue et peu précise. En effet, ¢euqui participe a la performance de
administration électronique est qualifice de paeités »: gestion de I'alignement
stratégique métiers, gestion de la gouvernancéipgade la transformation organisationnelle,
gestion de la sécurité¢ et de la confidentialité demseignements personnels de
'administration électronique (exemples de capacitéganisationnelles de I'administration

électronique selon St-Amant et Renard 2004).
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10.3. Le CBEA (Capabilities-Based Engineering Analysis)

Le Capabilities-Based Engineering Analysis (CBEA) méthode d’'ingénierie des capacités
organisationnelles congcue par Mike Webb au seinladéVliitre Corporation. La Mitre
Corporation est une organisation privée a but neratif (plus de 5000 personnes) qui a son
siege social a Bedford au Massachusetts. MITRE @atjon offre des services techniques et
d’'ingénierie aux gouvernements et a ses partenaitesers le monde.

Le CBEA est un cadre de développement des capamig@sisationnelles de I'entreprise en
lien avec la stratégie. C’est une approche d'ing@mides capacités organisationnelles pour
satisfaire les objectifs stratégiques. L’'objectfaktte approche est de permettre a I'entreprise
de développer et de suivre ses capacités critigia@s un environnement complexe et

dynamique pour créer de la valeur pour ses clients.

Définir les
intéréts des Définir colit et
PSS performance

prenantes

Spécifier Formaliser le
'espace des portefeuille
solutions des capacités

Formulation
pertinente

Explorer les 0 E(\)/r?:::]?trés
concepts ﬁ Z‘t) risques

Analyse

exploratoire

¢+, Planification A¢
évolutive

Examiner Définir les
I'évolution des impacts sur
stratégies I'entreprise

Développer la
roadmap
capacité

Figure 23 : Principes du Capabilities-Based EngingeAnalysis (CBEA) selon Webb 2006

La démarche CBEA repose sur trois phases : uneepifiasalyse des besoins des parties
prenantes et de I'existant, une phase d’exploratemconcepts pour savoir ce qu’il faut faire
en fonction des contraintes et des opportunitésuree phase de planning pour le
développement des capacités requises. Ces traseplparmettent une certaine dynamique et

une prise en compte des changements dans le systeme
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Le CBEA est basée sur le principe que I'entrepeisses capacités peuvent étre vues comme
des systémes adaptatifs complexes. Cette versionepale passer d'une vision orientée
fonctions et programmes a une vision orientée ¢egzafacilitant une intégration horizontale.
Ainsi le CBEA permet I'analyse de I'entreprise enntes de capacités, il permet de lier les
capacités aux portefeuilles de ressources et deegsas mais aussi d’identifier les
reconfigurations pour une adaptation efficace detteprise.
Le CBEA est basé sur un certain nombre de principes

» |l se focalise sur les effets opérationnels soékaitest-a-dire sur les résultats ;

= |l est tourné vers une perspective de portefeupille

»= L’approche est holistique et s’attache a étudies tes aspects : structure, conduite et

effets ;

= |l examine les liens complexes d’'interdépendance ;

» L’analyse des risques y a une part prépondérante ;

= Approche adaptative pour prendre en compte lesggmeants de I'environnement ;

= Gestion de la relation capacités et contraintegsisources.
Cette publication de Mike Webb d’apres des travdenta Mitre Corporation a pour intérét de
poser la gestion des capacités organisationnetiesme un meécanisme non statique mais
dynamique devant étre capable de prendre en cateptehangements d’objectifs en cours de
route. Néanmoins aucun exemple d’opérationnalisadi® la méthode n’est fourni du moins
dans la seule publication disponible. La mise exd’'une telle méthode dans une entreprise
nécessiterait une prise en compte d’'une pléthopadmnetres dont la gestion peut ne pas étre
aussi simple que sur le papier. En outre, Mike Wabbdéfinit pas ce qu'il entend par
capacité ni ce qu'il entend par roadmap de capguaitéont les deux mots clés du dispositif.

10.4. Le CPX Framework

Le CPX Framework a été formalisé par Stephen Dulealuniversité d’Oxford, Margi Levy
de I'Université de Warwick et par Philip Powell deniversité de Bath. L’'objectif de ce
dispositif est de permettre aux petites et moyersrgseprises (PME) de construire une
stratégie des systemes d’information. En effetal&gurs, Duhan et al. (2005) font le constat
suivant : les méthodes de développement des swatén systemes d’information sur le
marché sont trés peu adaptées aux PME. lIs poirtesgi du doigt le fait que les PME
évoluent dans des environnements concurrentiels auont pas le pouvoir d’influencer les
prix ou les quantités contrairement aux théoriedPdder (1980) . Dans cette optique, les

stratégies en systemes d’information jouent unpdlaordial dans la performance des PME.

106



Contenu stratégique

Evaluation
des opportunités
et implémentation d'un
planning pour satisfaire les
objectifs

Stratégie
des Systémes
d’Information

Analyse
des activités
et des fonctions support

Compréhension
de I'environnement
compétitif

Contexte business Processus business

Figure 24 : Approche stratégie des systemes diimition par Levy et Powell (2000).

Pour les auteurs, travailler sur les capacitésrsgtonnelles est un moyen efficace pour
générer des produits et des services. Plus quedbsaologies ou les habiletés, les capacités
organisationnelles sont la source des avantagepétiifs. Ainsi pour élucider des capacités

organisationnelles, Duhan et al. (2005) proposedthode du CPX framework.

Capacité : identifier et formaliser les caractégists essentielles

Compétence Habiletés clefs, technologies, connaissaau cceur de cette capacité

Processus Comment les compétences sont-elles ééplayrganisées, co-
coordonnées et intégrées dans les processus Bi8ines

Effet externes Comment cette capacité est-elleaxign aux clients et/ou aux
fournisseurs ?

Evaluation :

+ Qu’est-ce qui différencie cette capacité de calkesconcurrents ?
+ Comment cette capacité donne-t-elle un avantag@etitih dans le marché ciblé ?

Tableau 22 : Le CPX framework selon Duhan, Levyy&lb(2005).

Les auteurs entendent par compétence : les ressoues capitaux, les habiletés et les
technologies. Ces derniers sont activés et coodormu travers de processus. L'externe
(external) consiste a voir comment la capacité itéag « marché » selon les critéres de
Barney 1991 (valeur, rareté, inimitabilité, non stithalité).

L’opérationnalisation de cette démarche consisiasdin premier temps, a appliquer la grille
(CPX framework) pour déconstruire les capacitésigationnelles d’'une entreprise puis a
partir de la grille déconstruite obtenue, réutilis® CPX framework pour déconstruire les

capacités organisationnelles liees aux systemedgodiations. A partir de cette derniére
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grille, on peut imaginer les capacités organisadies futures liées au systeme d’information
en cas de changement.
10.5. L’ingénierie des capacités

L’ingénierie des capacités est définie par Pagettdalker (2005) comme une « nouvelle

meéthodologie offrant la possibilité de transfornteeiplanification et les acquisitions pour la

défense ».
Evolution de la capacité e
Aujourd’hui Demain Futur
Conception — Acquisition — Managemdnt du cycle de vie — Elimination Systeme 1
Conception — Acquisition —|Management du cycle de vie — Elimination |Syst..
Management du cycle de vie — Disparition Sykteme 3
\ >
Intefopérabilité Conception — Acquisition — Management du

Figure 25 : lllustration conceptuelle du contexiagénierie de la capacité,
selon Pagotto et Walker (2005)

Selon les auteurs, l'ingénierie de la capacité pHune mise en correspondance de
I'orientation stratégique en matiére de défensec dee capacités de défense au moyen de
modeéles architecturaux qui prennent en compte é&s,gles processus et les besoins en
matériel a I'égard de chaque capacité, considévgene un systeme de systéemes. Pour une
capacité donnée, on applique avec rigueur la nugi®mla ces modeles afin d’évaluer leur
aptitude a apporter les résultats voulus au redarkd capacité militaire, tels que déterminés
en fonction d’'un ensemble de taches prédéfinieteetcénarios de planification de la force.
La programmation de la modification de ces tachda planification de scénarios au fil du
temps en fonction de ['évolution des objectifs li@six capacités rend possible la
détermination de lacunes quantifiables dans lesaaits, ce qui permet d'orienter le
processus vers les options a retenir pour comigleracunes. Le plan de mise en ceuvre de
ces options constitue une feuille de route powolétion des capacités, a I'appui de la prise

de décisions concernant les investissements eemaakt défense ».
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Pour expliquer leur méthodologie, les auteurs conuaet par définir ce qu’ils entendent par
« gestion des capacités ». Pour eux, la gestioajcités est « le fait de gérer les capacités
en fonction d’'un cadre intégré qui englobe les fioms interdépendantes que sont la création,
le maintien, la préparation et [utilisation. La éation de capacités renvoie a la
conceptualisation de capacités nouvelles par Is diadéveloppement, de la planification, de
I'acquisition et de la gestion du cycle de vie stessaspects des capacités qui ont trait aux
personnes, au processus et au matériel. L’horaamparel pertinent va du moment présent a
environ 10 a 15 ans plus tard, ou plus. Le mairgida préparation des capacités renvoient au
fait de maintenir une capacité a un niveau adédagbréparation, le plus souvent dans un
horizon temporel allant du moment présent a envaioig ans plus tard. L'utilisation des
capacités s’entend de la planification et de |dg@&@on d’opérations militaires faisant appel

aux capacités en question ».

Ingénierie des capacités
Trois fonctions distinctes mais inter-reliées

Maintien et préparatior| Utilisation des

Création de capacités b oy
des capacités capacités

Identifier, définir,
acquérir, développer,
améliorer

Maintien au niveau

adéquat Opérations

Tableau 23 selon Pagotto, Walker (2005).

Pour les auteurs, ce glissement vers une ingéndeida capacité répond a un besoin
essentiel : gérer des capacités qui «font intérvde facon inhérente des systémes de
systemes conjoints ». En effet, auparavant, «rganisations du secteur de la défense avaient
attribué la responsabilité des fonctions de gedsiies capacités a des niveaux variés, suivant
des axes organisationnels ou de service, et enidonplus particulierement des modeles
d’utilisation et de fonctionnement interarmées feses de la nation concernée ».
Ainsi I'ingénierie des capacités repose sur quattevites :
= Evaluation de I'état actuel de la capacité : ig#'gour les auteurs de « comprendre,
modéliser (schématiser) et faire valider par legigm intéressées |'état actuel des
forces qui sont chargées de fournir les capacitbsimes autorisées » ;
= Définition des options pour le niveau de capaaiiéhsité : il s’agit pour les auteurs

de «modéliser les différentes options d’architectisouhaitée qui s’avérent
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prometteuses pour la réalisation des objectifs atieéne de capacité, comme celles
qui sont tirées du processus de développemenpétiexentation de concept » ;
Solutions pour combler I'écart : il s'agit ici déaliser « une analyse du risque et des
options pour créer un programme d’acquisition éwsduqui permettra d’apporter a
I'architecture dans son état actuel les changemdatgifies de sorte qu’elle évolue
de fagcon mesurable vers le niveau souhaité. Lesao@® du maintien et de
I'utilisation des capacités doivent retourner rgonént I'information au domaine de
la création de capacités pour que les changemedtsssaires en matiere de
métrologie et d’architecture puissent étre apporafis d'obtenir les résultats
attendus» ;

Evolution des capacités : il s’agit pour les auteds développer un processus itératif
qui se prolonge dans le temps. Ainsi, avec I'aieihouvelles directives stratégiques
dans le domaine de la planification basée sur kgsadtés, les changements
concomitants en matiére d'architecture des capasi¢ont réalisés en fonction des
modifications qui doivent étre apportées aux listes tdches interarmées, aux
scenarios de planification de la force et a la alégjie des capacités, éléments qui
sont utilisés pour évaluer I'état actuel des capacet pour déterminer leur niveau

souhaité.

Cette ingénierie de la capacité doit satisfaires teaigences :

Favoriser 'agilité stratégique dans la planifioatfondée sur les capacités : pour les
auteurs, le processus d'ingénierie de la capacidit«pouvoir s'adapter a un
environnement en évolution rapide, caractérisé desr modifications des obijectifs
stratégiques plus fréquentes que ce que nous aNxzesve par le passeé. Il pourra par
exemple s’agir d’identifier les changements corsci@tapporter au carnet de route
pour I'évolution de la capacité en vue de donnéede plus rapidement possible a
une nouvelle intention stratégique. La capacit&éedpecter une échelle temporelle
restreinte dans le contexte de la planificatioatétzique et de la mise a exécution sur
le terrain de capacités adéquatement modificeonaara I'agilité du processus de
planification dans son ensemble » ;

Appuyer les équipes de projet intégrées : il s’agd’inclure des intervenants de
nations alliées et qui sont responsables de laionéde capacités, au moyen d’'une
méthodologie collaborative répartie d'ingénieriesysteme de systémes. Au moyen

d’'un cadre architectural, cette méthodologie déamsapune capacité en modeles
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représentant les gens, le processus et le matguiélest possible de partager par le
biais de répertoires en ligne permettant de coriceg®capacités futures en mettant a
profit les connaissances acquises dans le pas®.tdlla approche fondée sur un
systeme de systemes remplit un role crucial dansida en place de concepts réseau
essentiels a la transformation ;

» Passer d'un processus d’acquisition pour la défeesdré sur une plate-forme et
orienté en fonction des services en un mécanismieayéfonction des capacités.

En résumé, nous avons avec l'ingénierie des casaniitiee par le secteur de la Défense
canadienne un véritable corpus de connaissancedapgestion des capacités. Cette nécessité
d'un passage a la gestion des capacités voirengéhierie des capacités répond a une
complexification des activités de défense, au leshassurer le présent tout en préparant
'avenir, mais aussi a la nécessité d’'une meill@otegration des fondamentaux de la défense.
La gestion par les capacités organisationnellesagsti appliquée a une problématique
complexe qui est celle de la défense. Une démagnh étapes (que nous avons essayeé de
résumer ci-dessus) est proposée, accompagnee dhpaiscthéorique. Il y a dans cette
démarche d’ingénierie des capacités organisatitasda volonté de mieux accompagner la
réalisation des objectifs stratégiques du secteuadiéfense, secteur hautement stratégique
pour la défense des territoires et des nations dart®ntexte politique hautement sensible et
imprevisible. Il demeure néanmoins quelques trooissncomme la juste définition de ce
gu’'est une capacité, comment celle-ci se matéeial@es critiques, nous les avons déja
adressées a la démarche St-Amant de développemgmagacités organisationnelles. Tous
les acteurs de la recherche sur les capacités isaiannelles ont ceci de commun :
appréhender 'organisation comme un ensemble daci@p organisationnelles permet de
réflechir sur des facons plus efficaces de déplis®rstratégies des organisations dans des
environnements a risques et/ ou hautement condigienNéanmoins, il y a une certaine
hétérogénéité des sujets de recherche méme #ifcEvent tous dans une approche par les
capacités organisationnelles. Ainsi, le CBEA esafisé sur le déploiement de la stratégie via
les capacités organisationnelles dans une optifyiét généraliste : il s’agit d’'une meéthode
générique de déploiement des stratégies via leacit@p organisationnelles mais aucune
définition claire et actionnable n’est donnée dedpacité organisationnelle. C’est un corpus
intéressant qui reste cependant trés théorigueCRX framework a des prétentions plus
limitées en se focalisant sur les capacités orgtaimelles des systemes d’information des

PME. Il s’agit de doter les PME, qui sont dans neschés ou elles ne peuvent ni imposer
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leurs prix ni jouer sur les quantités, des faculéés permettant de développer les capacités
organisationnelles nécessaires pour leurs systati®rmation porteurs potentiellement
d'un vrai avantage concurrentiel. La méthode repese un processus astucieux de
déconstruction des capacités organisationnelles fpanvailler sur ses composants essentiels.
Avec cette méthode, nous n’échappons pas aux pnelléle définition des mots clés comme
« compétence ». Enfin la démarche St-Amant, frag tfavaux de recherche de St-Amant et
Renard de [l'université du Québec sur les capacigganisationnelles, est une des
meéthodologies les plus abouties. Bien que tresestuntlle au départ, il s’agit du déploiement
des capacités organisationnelles de I'adminismadiectronique, cette démarche propose un
canevas de déploiement des stratégies via les itgpamrganisationnelles trés construit.
Néanmoins, la démarche proposée reste peu intéfjiges étagée. Il s’agit d'un ensemble
d’activités a reéaliser avec des outils différentsodéle d’évolution, modele de maturité,
modeles normatifs.), ce qui nécessite du temps et des ressourcete @anharche est-elle
facilement transposable dans un contexte conciglegit mouvant comme le monde des

entreprises ?

En conclusion, nous avons un concept « capacitan@ationnelle » qui depuis ces dix
derniéres années intéresse de trés pres les ches@ides praticiens du management.
Néanmoins, si nous considérons les capacités aag@mnelles comme les conditions
nécessaires pour une action performante (une tiéfinirés large), les entreprises ou les
organisations n’ont pas attendu une approche fasgeapour répondre a ces exigences.

Il va de soi que toutes les méthodes de type 4sadiimélioration continue » ou « outils de
gouvernance organisationnelle » que nous avortégrai-dessus, participent a la création des
conditions pour une action efficace.

Pour les chercheurs et les praticiens du manageitietéirét de ce concept réside dans le fait
gu'’il peut servir de courroie de transmission plasrobjectifs stratégiques, opérationnels ou
tactiques.

Cet intérét est d’autant plus grand quand on vodé lg déploiement des stratégies reste une
activité a fort taux d’échec dans les sociétés émsv (plus de 60 % des stratégies de
changement ne créent pas les bénéfices escomptés IseMcKinsey Quarterly Global
Survey of Business Executives, juin 2006). En qué® nouvelles formes d’organisation et la
rapidité des changements (technologiques, poliig@Eonomiques etc.) nécessitent une
gestion d’entreprise favorisant une exploitatiotirople des ressources, des compétences et

des connaissances (des capacités) mais aussi plueation des nouvelles ressources, des
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nouvelles compétences et des nouvelles connaissgoee préparer 'avenir et suivre les
« caprices » du marché.

De plus, pour les chercheurs, I'approche par lpacités organisationnelles permet de pallier
les insuffisances de l'approche basée sur les uess® (du moins sa version pure) en ne
partant plus « d’hypothéses héroiques » mais dfewmail de gestion, de pilotage et de

maturation des capacités organisationnelles.

La richesse du concept de capacité organisatiannelimension intégratrice, caractere
dynamique, courroie de transmission de la stratéglais entre les objectifs stratégiques et
les résultats) et ses diverses tentatives ou niveHapérationnalisation (économie du

développement pour la gestion des pays en voiedelabpement, gestion des politiques de
défense dans un monde intégré a risques omnipsédernassage de I'administration a l'e-
administration, la gestion des capacités orgawisaélles des systemes d’information des
PME) permettent de voir dans I'étude de cas urgeétaportante pour la recherchiés’agit,

en effet, de mettre a I'épreuve la question du rganeent des capacités organisationnelles au
sein d’'une grande entreprise multinationale mukisinsérée dans un environnement tres

concurrentiel avec des exigences sans cesse rdaeswan termes de codts et de qualité.

Nous sommes d’autant plus fondés a utiliser cefperence comme I'étude de cas centrale
en appui de notre these que I'entreprise étudideemte, expérimenté et déployé un dispositif
formalisé de pilotage du progrés et ce n'est quigesqu’il a été qualifié, par nous qui
accompagnions et analysions I'expérience, commgodisf de gestion des capacités. D’'un
point de vue méthodologique, on limite ainsi, ertipalier, le risque de tautologie : risque de
premier niveau sur le fait que tout soit « capasitgans une organisation, risque de second
niveau que le filtre « capacités organisationnebese biaise I'analyse ou n’amene le
chercheur qu'a des conclusions déja contenues ldarqémisses (le dispositif est fait pour

gérer des capacités, il gere effectivement desciigisa

Cette étude de cas, sur une entreprise pionniets, permet de revenir a une discussion sur
le concept méme de capacité, ainsi mis a I'épredesd’actionnabilité. Elle nous permet
d’explorer les propriétés structurantes de la dapaarganisationnelle comme « objet de
gouvernement », dans I'objectif de mieux cernek ggstion », et faire des hypothéses sur la

nature de I'avantage concurrentiel qui peut en diéco
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DEUXIEME PARTIE

RADIOSCOPIE D’ UN DISPOSITIF PIONNIER DE GESTION
SYSTEMATISE DU PROGRES PAR LES CAPACITES
ORGANISATIONNELLES CHEZ VALEO: LE ROADMAPPING DE
MANAGEMENT
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Chapitre 4 : Pilotage du progres au sein d’'une dgamtreprise internationale
multisite

Dans ce chapitre, nous allons vous présenter l@&sgene la collaboration entre MNM
Consulting et Valeo dont I'output sera la concaptat le déploiement d'un dispositif de
pilotage du progres que j'ai qualifié de roadmagpie management : « roadmapping » parce
gu’il me rappelait les mécanismes du roadmappiogrtelogique dans le sens ou on cherche
a orienter et a planifier des actions pour satisfdes exigences et « management » parce que
le dispositif accorde une place importante au @getet au suivi des actions.
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11. Genese d’'une collaboration « créatrice »

Deux entreprises vont collaborer pour mettre awmntpone méthode dite de « pilotage du

progrés ». Ces deux entreprises sont : MNM Comgpéit Valeo.

11.1. MNM Consulting

L’entreprise MNM Consulting est un cabinet de cdnagant le statut de Jeune Entreprise
Innovante (JEI) qui est habilité par le Ministe ld Recherche a effectuer des activités de
recherche.
Son activité est centrée sur le pilotage de laoperdnce auprés des directions générales. Ce
cabinet est structuré en deux grands péles :

» Le conseil : amélioration de la performance, coteddu changement, mise en ceuvre

pertinente des outils et des systémes d’information
» La R&D: modélisation des entreprises, création rdéthodes de management

innovantes, prototypage d’outils logiciels.

Pilotage du progres en
_entreprise

>
an

MNM Consulting

05/05/2005 - vi

checherche & Développement
Figure 26 : les activités de MNM Consulting

11.2. Valeo

L’entreprise Valeo est un équipementier automotddeang 1 inséré dans un environnement
fortement concurrentiel.

Elle est spécialisée dans la conception, la fabrican et la vente de composants, de
systemes de modules pour l'automobile et les poideurds, en premiére comme en

deuxiéme monte.
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Evaporateurs

Kits de lavage

. Essuie-glace
Demarreurs,

alternateurs

Tableaux de
Phares, commandes
feux

Clés,serrures, Cablage

poignées

-

CIirhatisation

Embrayages

Radars

Figure 27 : Quelques exemples de produits Valeo.

Valeo est un groupe industriel indépendant et matiional. Il se classe parmi les premiers
équipementiers automobiles mondiaux et travaillecatous les grands constructeurs
automobiles et poids lourds.

En 2007, Valeo est présent dans 28 pays et disj@4@5 usines, 62 centres de Recherche et
Développement, et 9 plates-formes de distributiem 2006, le groupe a réalisé 69% de son
chiffre d'affaires en Europe, 13% en Amérique dudd3% en Asie et autres, et 5% en

Amérique du Sud.

Valeo compte dix branches (familles de produits)ret branche Service (source Valeo) :

Branches Caractéristiques de la famille de produitpar branche
Thermique La Famille de Produits Thermique Moteur a pour aimiid'occuper une position de
Moteur leader mondial en matiére de gestion de [I'énerdierntique des groupes

motopropulseurs des véhicules.

Dans le but de réduire les émissions polluantebaetéliorer le confort, elle développe
et produit des composants et modules qui couvr@msdémble des besoins en
refroidissement du moteur et de sa transmission.

Thermique La Famille de Produits Thermique Habitacle propdss systémes intelligents de
Habitacle chauffage, de ventilation et de climatisation, dboiant au confort de chaque passager,
en toutes circonstances, avec une consommatiogétigre optimale.

Eclairage La mission de la Famille de Produits Eclairage 8ligation est d'améliorer la vision du
Signalisation | conducteur ainsi que la signalisation du véhictildeeses changements de direction ou
d'allure, quelles que soient les conditions clioads.
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Systémes
Electriques

L'énergie électrigue a bord est un élément clé pausatisfaction des besoins
l'automobiliste et du citoyen. Générer et géretecélectricité de fagon optimale
assurer le démarrage et le redémarrage rapiddeatisux du moteur constituent
mission de la Famille de Produits Systemes Elaatsq

de
et
la

Systémes
d’Essuyage

La Famille de Produits Systémes d’Essuyage dévelagipproduit I'ensemble de
systemes visant a assurer un essuyage des paecbiisnette arriere pour donner

conducteur une visibilité parfaite, quelles queesbiles conditions climatiques. L

confort et la sécurité s'en trouvent ainsi amétioré

La Famille de Produits ajoute du contenu technglaginon seulement au travers
fonctions sans cesse enrichies (systéeme de lavageffant, gicleurs performant
moteurs synchronisés, balais d’essuie-glaces pllats) mais aussi par la combinaig
de fonctions en sous-ensembles tels que le e-mBdaleiére complet, comprenant
moteur d’essuie-glace arriere, le troisieme fep stda serrure de vitre ouvrante.

?S
au
e

de

w

on
le

Contrbles
intérieurs

La Famille de Produits Controles Intérieurs congitproduit des solutions visant
améliorer la maitrise de I'environnement du vélei@dr le conducteur.

Efficaces en toutes circonstances, faciles d'atibs, ces technologies et systén
permettent au conducteur de "garder I'ceil sur laeret les mains sur le volant”,
profit de la sécurité et du confort de conduite.

Transmissions

La mission de la Famille de Produits Transmissiess de développer, fabriquer
commercialiser les systémes qui permettent de fénasla puissance du moteur a
transmission, pour les voitures de tourisme etvidsicules industriels. Les solutio
proposeées intégrent des systemes innovants dsidifirdes bruits, vibrations et a-cou
dont les performances sont adaptées aux demanélgfgpes du marché.

et
la

NS

DS,

Sécurité
Habitacle

La Famille de Produits Sécurité Habitacle dévelogipieurnit des systemes garantiss
un acces autorisé, securisé et confortable auxcwi@si, en toutes circonstances.
savoir-faire de la Famille de Produits est pari@eliment reconnu dans les syster
d’accés et de démarrage sans clef (dits “mainedibret les systémes d’ouvran
motorisés (coffre et hayon).

Compresseurs

La Famille de Produits fabrique des compresseuss @ointe de la technologie, g
permettent d’économiser de I'énergie, d’amélioeecdnfort de conduite et de protég
davantage notre environnement. Elle développe égaiedes compresseurs R744,

utilisent un réfrigérant non polluant, afin de atimier a la prévention du réchauffeme
planétaire.

jer

gui
2Nt

Systémes de
Contrble
Moteur

Les systemes de contrdle électronique augmentgrarfarmance spécifique du mote
permettant ainsi de réduire la consommation deucari et les émissions.

La mission de la Famille de Produits Systemes darGle Moteur est de concevoir d
systémes et des composants moteur participant aréthuction de l'impac
environnemental des véhicules tout en amélioraplaisir de conduite.

ur,

es
t

Valeo Service

Valeo Service offre aux clients de la deuxiéme ramte large gamme de produits et
services performants (catalogues, outils de fownatie diagnostic et d'aide a la ven
destinés a accroitre I'efficacité du travail demgstes.

Le monde automobile devenant toujours plus complieseclients exigent, au-dela de
seule fourniture de piéces, des services et depé@emces techniques d'un niveau
qualité toujours supérieur.

de
te)

la
de
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L’entreprise doit s’adapter en permanence a unremwement tres concurrentiel par des

rachats d’entreprises, des cessions d’entreprisessepartenariats.

Réseaux
fonctionnels

| Industriel i Achats i R&D

1 10 Branches §Ligh1ing” Wipers || Transmissio
90 Divisions EN.A. headlampsgs.A. signe

industrielles

Finance || Ventes || Qualité

: Systeme Ressources
Seymour ?E Queretaro; d’infermation || humaines
i .

t/n’i? !
50,

—_— e - -1

136 Usines

Figure 28 : I'organisation Valeo, Source Valeo
11.3. Bréve histoire de I'entreprise

Valeo est aujourd’hui un groupe industriel indépantcet international qui se classe parmi les
premiers equipementiers automobiles mondiaux. Gé&ippnement est le fruit d’'une longue
histoire.

On peut remonter jusqu’en 1923 pour dater la aédalu groupe. En effet, c’est en 1923, a
Saint-Ouen, que l'activité de I'entreprise a comogempar la production de garnitures de
freins et d’embrayages par Eugene Buisson, digaivudes garnitures de freins Ferodo en
France, qui fabriquait ses produits sous licence.

En 1932, la société rentre en Bourse et possédguési-totalité des brevets sur les
embrayages.

Entre 1950 a 1980, I'entreprise va faire des vagl@squisitions d’entreprises, va créer des
filiales en Espagne et en ltalie, va construire stesctures et devenir ainsi un acteur majeur
dans l'industrie de I'équipement automobile. Daegecméme période, elle va se développer
sur le marché du thermique automobile avec lesataate Sofica et une prise de participation
dans les usines Chausson. Le Groupe va aussi eacBEV-Marchal pour s’ouvrir a de
nouveaux marcheés : I'électrique et I'électronigleepremier se trouvant renforcé par I'achat
de Cibié-Paris-Rhone et de Ducellier.

C’est en 1980 que I'entreprise adopte le nom « & alequi signifie « Je vais bien » en latin,
pour réunir les différentes équipes sous un mémeetale fédérer les marques.

En 1987, le groupe choisit de faire une poussdatarhational. Dans cette optique Valeo va

rajoute un nouveau métier a sa palette en fai&yuisition de Neiman et de sa filiale Paul
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Journée : Sécurité Habitacle. Le groupe va ausdbmeer ses activités d’essuyage et de
signalisation. La société affirme sa position dedkr dans I'essuyage et les systemes d'aide
au stationnement par le rachat des systemes @glesdrid’ITT Industries. Le groupe va
cependant céder ses activités jugées non straggyidgarnitures de frein, allumage,
avertisseurs) et va mettre en place la « méthotobd@xes » visant la satisfaction client par
la qualité totale.

En 2000, Valeo ajoute le métier du cablage en faibacquisition des activités automobiles
de Labinal.

En 2001, le groupe mene une stratégie de redressefimancier et de renforcement
technologique.

Valeo a pour objectif d’apporter des solutions warttes en matiére de sécurité, de bien étre
et de protection de I'environnement. Elle inaugairesi sa nouvelle stratégie technologique,
fondée sur les Domaines transverses aux Branches.

Parmi les clients du groupe Valeo figurent les ggaux constructeurs automobiles : BMW
DaimlerChrysler , Fiat , Ford , General Motors ,nda , Iran Khodro , Porsche ,PSA :
Peugeot - Citroén , Renault : Nissan - Samsung iMotoDacia, Tata , Toyota, Groupe

Volkswagen : Volkswagen - Audi - Seat — Skoda.

11.4. Le groupe Valeo comme groupe a « stratégie intédiéé&renciée »

Valeo est un «groupe ». Un groupe est ainsi unerebke d'entreprises ayant des
personnalités morales distinctes mais ayant des li@anciers (participations ou contrdle),
des liens organisationnels (dirigeants, stratégiedes liens économiques (mise en commun
de ressources) ou des liens commerciaux (venteshats de biens ou de services).

Les entités du groupe bénéficient d’'une autonocoietrebalancée par un contrdle et une
coordination garants de la pilotabilité de I'ensémb

Le groupe Valeo regroupe, outre les coentreprii@shranches correspondant a dix familles
de produits. La direction générale du groupe dispitesdirections fonctionnelles dotées d’'un
effectif restreint avec un réle d’'impulsion et depport aux directions fonctionnelles des
branches. Les branches et les divisions ont urardg autonomie » : les décisions devant se
prendre au plus prés du terrain, c’est le prinaige subsidiarité qui s’applique. Cette
autonomie (relative) a comme contrepartie I'obligatdes branches et des divisions de
déployer un certain nombre de « procédures » o« standards » formalisés par la direction
générale du groupe. Pour s’assurer du respectrdegédures et des standards de I'entreprise,

la direction générale dispose d’un service d’aidérne dont I'objectif est de visiter tous les
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sites de I'entreprise pour s’assurer de la miseplane des outils voulus par la direction
générale.

Le groupe Valeo que nous venons de décrire esherdcine des cing configurations idéales-
typiques formalisées par Denis et al (2000) entfoncde I'interaction du contexte et des
options stratégiques, de la structure et du modegal@vernement, des dispositifs et
instruments de gestiora configuration « stratégie intégrée ».

La configuration « stratégie intégrée » caractérnse groupe dont le développement est
organisé autour d'un métier uniforme ou dun servicstandardisé étendus
géographiquement :ka clé du succés repose alors sur la capacité arassine excellence
opérationnelle et a profiter d'un effet de réputati cumulatif. Cette stratégie de
développement impose dés lors de donner la primautétteinte de I'objectif collectif
(I'excellence) et de limiter totalement les init&s locales qui pourraient étre sources de
déstabilisation. On comprend alors aisément qu'eh d¢ontexte et de telles options
stratégiques imposent une maitrise compléte detaunCette configuration attire des
groupes dont l'activité exercée se caractérise pae forte sophistication du systéme
technique ou par un contexte réglementaire strigtioppose des normes précises quant a la

nature des offres qui doivent étre fousie

CONTEXTE ET OPTIONS STRATEGIQUES
Contexte concurrentiel Souvent, activité réglementée
Stratégie de développement | Développement géographigue d'un métier uniformd’one offre standardisée.
Principale barriére L'excellence opérationnelle reconnue.
économique exploitée
Organisation capitalistique Coalition externe dominée par le fondateur ou paactionnaire dominant.
du groupe Des unités possédées & 100 %.
STRUCTURE ET MODE DE GOUVERNEMENT DU GROUPE 4
Constitution et logique générale du Logique d'intégration par développement d'un métigforme.
groupe
Fonction et taille du sommet stratégique | Conception de I'ensemble des systémes, des décsiales opérations.
du groupe Une taille importante (plus de 2000 personneskyiule la concentration de toutes les
fonctions de réflexion et de décision.
Fonction de la ligne hiérarchique La mise en pratique des procédures pour une boanghendu systeéme.
responsable des branches ou des unités
Mode de relation entre le sommet Imposition des régles et des procédures.
stratégique et la ligne hiérarchique v

DISPOSITIFS ET INSTRUMENTS DE GESTION
Nature et localisation du risque Risques opérationnels susceptibles de se prodirinparte ou.
Processus d'élaboration et de Absence d'élaboration de plans stratégiques paréeshes ou unités.
validation des plans stratégiques | Une stratégie claire, simple et explicite formupée le sommet stratégique pour
une mise en ceuvre uniforme dans I'ensemble du group
Procédures et outils de controle Contrdle systématique, permanent et strictemephese avec la stratégie des
nombreux indicateurs opérationnels, techniquemahéiers.
Organisation du systéeme Déclinaison des indicateurs opérationnels les aoee aux unités.
d’information de gestion

Figure 29 : La configuration « stratégie intégsédaprés Denis et al (2000)

Pour mémoire, les 4 autres configurations sont :

121



La configuration « Contrdle de la Déclinaison Straggique »: Elle consiste a mettre en ceuvre « une straﬂégie

globale liée par exemple au souhait de satisfairbasoin de marché identifié (santé pour les umsfoct pour
d’'autres... ou encore alimentation, séduction, l&te.). Une telle stratégie globale s'accompagngéméral de
la mise en ceuvre d’'une stratégie de marque ddng ld&associer la notoriété du groupe au besoiil gérche
a satisfaire. Plusieurs systémes stratégiques dliés segmentation par types de clientéle retepeeyent
progressivement étre développés et se caractépsenteur proximité en termes de facteurs clés wées

puisque la « colonne vertébrale » du systéme gitpté repose sur le besoin de marché identifié ».

La configuration « Développement Stratégique Décerdlisé »: Elle consiste a mettre en ceuvre «
développement de métiers caractérisés par desxtestet des facteurs clés de succes trés divett IBgique
correspond a une volonté de privilégier, a un eggtren termes de métiers, un positionnement susadgsents

précis de marchés ou le groupe construit des ayesteoncurrentiels et, le cas échéant, cherchedlogder

des synergies entre ses activités. La forte diedki portefeuille d'activités qui en résulte ampoanséquence

directe que les espaces de concurrence, et plésaiément d'opérations, peuvent étre trés différealon les
activités exercées. Cependant, une telle optiomgieégalement de diversifier les risques encouruses
positionnant sur des segments précis de marchétgod Par ailleurs, il est a mentionner qu'au sale leur
développement, les unités peuvent étre amenéesex des alliances capitalistiques, ce qui imposscemmet

stratégique de mettre en ceuvre une gestion sijaidies partenariats ».

un

La configuration « Gestion Stratégique de I'lnvesssement » Elle consiste a assurer «le déploiement

géographique d'une palette d'activités ou de sesviaelon une logique multi-domestique. Il s’agitfaib de
mener une stratégie de prises de position géogragbia long terme pour déployer I'activité. Desiges qui
développent une telle stratégie peuvent donc deveandiaux, non par le fait d'une volonté initiale mettre
en ceuvre une stratégie globale, mais en conséquientze multitude des positions géographiques aequasi
cours de leur histoire. La configuration « GestR®tratégique de I'Investissement » trouve alorstsorain de
prédilection dans des industries a forte intens#gitalistique et a temps de retour sur investissgsnlongs.
Industries par ailleurs souvent concentrées ou @a ue concentration, ou le caractére local detiViaé

implique que le jeu concurrentiel ».

La configuration « Gestion Financiére de Portefeuié » plusieurs motifs peuvent expliquer un tel cho

« soit, parce que le sommet stratégique s'estimenip@tent pour développer ses participations etgiéde

'ensemble des responsabilités & ses unités moyenmaobjectif ferme de rentabilité ; soit parceeqoette
logique fait écho a une volonté de prendre desigpgtions dans de nouvelles activités ou le gronpelispose
gue de peu de compétences, voire d’aucune ; saiempe la prise de participation financiére esthurt en soi
et constitue le cceur de I'activité ; soit encorggeaque le financement de I'activité principale egsite de
prendre des participations dans des activités qinégent des profits importants a court terme. Danss les
cas, les bénéfices recherchés sont par nature spésifiques puisque liés a la volonté d'obtenir det®urs
financiers conséquents. La principale barriere émmigue exploitée dans le cadre de cette configoma
concerne une double capacité, d'une part a lev@idement des fonds, d'autre part & raisonner emés|

d'entrées / sorties.
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Ces configurations sont idéales-typiques dansrs sé elles représentent cing formegqui
circonscrivent le probleme du contréle dans le gr@uUne seconde propriété mérite d'étre
soulignée. Interroger la conception d’'une logique abntréle de groupe revient en premier
lieu pour des dirigeants a opérer un choix poliggdi'un schéma abstrait de référence. Dées
lors, I'élaboration théorique et conceptuelle demfigurations de contrdle contribue a la
mise en mots et en images des schémas politigueféalence possibles pour les dirigeants.
En effet, chaque configuration définit une formatiaction et qualifie une logique
particuliere sur les différents points suivantgs ksynergies et interdépendances entre unités ;
la nature du partage de valeurs et de représentatisouhaitable quant a la direction
poursuivie par I'organisation (efficacité) et auxopens a mettre en ceuvre pour y parvenir
(efficience) ; la nature des compétences clés aeldpper et des apprentissages
possibles/souhaitables ; la nature des stimuli mmriementaux sur lesquelles doit étre
focalisée I'attention limitée des acteurs. Les mpmhtions élaborées et présentées peuvent
alors aider les acteurs a choisir en leur permettde s’interroger sur leurs attractions /
répulsions vis-a-vis de chacune des configuratidiasidis qu’un non-choix présente le risque
pour tout groupe d’étre prisonnier d’'un choix ingite mal maitrisé ».

Pour qualifier le groupe Valeo, nous ne parleroas ptrictement de stratégie intégrée
(logique produit unique ou service unique étendagggphiqguement) mais de stratégie
intégree différenciée »

Dans la configuration « stratégie intégrée », keetippement est organisé autour d'un métier
uniforme ou d’'un service standardisé étendu gédgmapment. Dans la configuration
stratégie intégrée différenciée, le développemshbrmganisé autour de plusieurs métiers ou
de plusieurs services du méme domaine d’affairesdéls géographiquement. Néanmoins,
dans I'un comme dans I'autre configuration, « k& @l succés repose alors sur la capacité a
assurer une excellence opérationnelle et a prafitere effet de réputation cumulatif ». Dans
la configuration « stratégie intégrée », I'objeai$t « de limiter totalement les initiatives
locales qui pourraient étre sources de deéstabdisat d’'ou la nécessité d’'une maitrise
compléte des unités. Dans la configuration « sjiaténtégrée différenciée », les initiatives
locales participent a la vie du systeme ; en effetces initiatives locales peuvent découler
des standards pour I'ensemble du groupe. La comfligun « stratégie intégrée » caractérise
des groupes a forte sophistication du systéme igabrou par un contexte réglementaire fort.
La configuration « stratégie intégrée différenciémoncerne des groupes a multiples métiers a

forte concurrence sur les codts, les délais eulditg et une normalisation tres développée.
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Pour Denis et al (2000), la logique d’intégration qui prévaut dans la stgie intégrée
facilite une conception centralisée des systemagedgon. Le systeme est alors soumis a un
pilotage par des procédures issues du sommet, rceedetant de taille importante (plus de
2000 personnes) puisqu'il concentre I'ensembleréggonsabilités en son sein. Le mode de
gouvernement releve d’'une logique de commanderardistque les branches — a vocation
plutét fonctionnelle — ont pour rbéle essentiel dassurer du respect des regles et des
décisions prises par le sommet stratégigqueDans la stratégie intégrée différenciée, le
systeme est soumis entre autres a un pilotageepastdndards issus du sommet stratégique.
Les entités qui rejoignent le groupe, pour se mettrix normes de I'entreprise, doivent mettre
en place les standards du groupe.

En outre, les risques inhérents a la configuratstratégie intégrée «sont de nature
opérationnelle et susceptibles de se produire pitapou, il est logique que l'attention du
sommet se focalise sur le respect des procédur&stopes », les risques inhérents a la
configuration « stratégie intégrée différenciée ontsautant managériaux (controle et
coordination des entités) que strictement opéragtm

Par ailleurs, pour Denis et al (2000)les lors que la stratégie est exclusivement forenaié
niveau central et que les unités du groupe ont mmule mission de la mettre en ceuvre, il
n'est pas nécessaire de mettre en place un prosebslaboration de plans stratégiques qui
engendrerait inutilement des codts. Il est alorpantant que la stratégie élaborée au sommet
soit claire et simple afin de favoriser une appiliagon par I'ensemble du groupe. Le suivi
exercé est finalement pointilleux, portant sur @enbreux indicateurs opérationnels, tandis
gue la diffusion aux unités d'une synthése concerles erreurs effectuées et les progrés
accomplis permet de renforcer la cohésion d'ensembDans une configuration « stratégie
intégrée différenciée », les orientations stratégggdessinées par le sommet stratégique sont
aussi importantes que les impératifs de contréledeetcoordination : coordination des

différentes entités en fonction des standards flisgsmpar le sommet stratégique.
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Stratégie intégrée

Stratégie intégrée différenciée

ou trés sophistiqués)

(secteurs trés réglementés et(secteurs soumis a une concurrence suf

codts, la qualité et les délais)

Métier uniforme et/ou
Développement
géographiquement

Service standardisé étendus

Plusieurs métiers ou plusieurs services
dans le cadre d’'un méme domaine
d’activité (exemple, I'équipement
automobile) étendus géographiguement

Limiter les initiatives locales

Canaliser les initiatives locales pour faire

es

Gestion

sources de déstabilisation

vivre le systéme

Contrble

Maitrise compléte des entités

entités

Contréle et coordination pertinents des

Tableau 24 : Différences entre la configuratiornratégie intégrée » et une configuration
stratégie « intégrée différenciée »

Nous pouvons donc parler avec la configurationratégie intégrée différenciée » d’'une

6ieme configuration qui viendrait s’ajouter auxdnfigurations formalisées par Denis et al.

CONTEXTE ET OPTIONS STRATEGIQUES

Contexte concurrentiel

Forte concurrence sur les couts, les délais eiddit§,
existence de normes

Stratégie de développement

Rachats d’entités, coentreprises, installationlas p
pres des clients

Principale barriere économique exploitée

Excellence opérationnelle et gestion des
apprentissages

Organisation capitalistique du groupe

Différents actionnaires, sociétés cotées en bourse

STRUCTURE ET MODE DE GOUVERNEMENT DU GROUPE

Constitution et logique générale du groupe

Logique d'intégration, développements de métiers

Fonction et taille du sommet stratégique du
groupe

Sommet stratégique restreint, guide et supporté&sEaux
fonctionnels des branches

Fonction de la ligne hiérarchigue responsable
des branches ou des unités

Développer leurs marchés et mettre en place legatds
formalisés par la direction générale

Mode de relation entre le sommet stratégique et
la ligne hiérarchigue

Autonomie VS contréle par les standards

A

DISPOSITIFS ET INSTRUMENTS DE GESTION

Nature et localisation du risque

Risques opérationnels et risques
organisationnels

stratégigues

Processus d'élaboration et de validation des plans

recherche du bon niveau de granularité

Plans élaborés par le sommet stratégiqu

(1

Procédures et outils de controle

Autocontréle et audit, indicateurs
multiformes

Organisation du systeme d’information de gestion

les concernant aux unités

Déclinaison des indicateurs opérationnel

(2]

Figure 30 : La configuration « stratégie intégré&cenciée » avec la grille de Denis et al

(2000)

La structure de l'organisation Valeo notamment aavdrs d'une stratégie intégrée

différenciée (SID) appelle donc un pilotage adapté Direction générale doit manager un

ensemble d’entités n'ayant pas les mémes métieis patageant les mémes exigences
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notamment la production de biens de qualité a désscéconomiquement acceptables dans
des délais raisonnables. Ce pilotage des entitédap®irection générale du groupe est

d’autant plus ardu que le groupe dispose d’entitdss les cing continents.

11.5. Valeo et ses concurrents

Valeo est le 9e équipementier mondial (source 280%mative news) derriere :

= Bosch, Allemagne 69 milliards de chiffre d’affaires

= Delphi, Etats-Unis

= Denso, Japon

* Magna, Canada

= Johnson Controls, Etats-Unis

= Aisin Seiki , Japon

= Lear, Etats-Unis

» Faurecia, France

= Valeo, France (9,7 milliards d’euros)
La concurrence sur le marché de l'industrie autdhacdst trés forte. Cette concurrence est
basée sur les prix, la qualité, le service et tdrielogie. Cependant chaque branche a ses

propres concurrents.

11.6. La stratégie Valeo a I'horizon 2010

Valeo a pour ambition de fournir a ses clientsyrpeee et deuxiéeme monte, dans le monde
entier, des solutions et services innovants a feateur ajoutée, de parfaite qualité et a un
codt compétitif, dans les trois domaines :

= Aide a la Conduite : les technologies dans ce doeenaont destinées a surveiller les
abords du véhicule, informer le conducteur et letes usagers de la route sur
'environnement immédiat du véhicule et déclencHes actions correctives
nécessaires ;

» Efficacité de la Propulsion : dans ce domaine, ¥aléveloppe tout systéeme qui
améliore les performances du véhicule, le plaigr @abnduite et minimise la
consommation de carburant ainsi que les émissiolhsantes ;

= Amélioration du Confort : ce domaine vise a rentinélisation du veéhicule plus
pratique et plus confortable. Il se consacre aweset a la sécurité du véhicule, au

confort et au bien-étre de tous ses occupants ;
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Pour Thierry Morin, Président-Directeur Général\G®eo, ces trois domaines d’innovation
sont stratégiques : ils permettent « de mettredeapent sur le marché des systémes innovants
tels que le systeme ‘Start-Stop’ et le systemeudeetlance de trajectoire latérale ».

Pour I'horizon 2010, Valeo compte donc :

» Reéduire les colts grace a un outil de productiofopeant et toujours plus
compeétitif ;

» Privilégier la qualité au travers de la méthode Xe#\ pierre angulaire de la culture
d'entreprise ;

= Enrichir son offre de solutions visant a améliolersécurité, le bien-étre et la
protection de I'environnement, dans trois Domainédsde a la Conduite, Efficacité
de la Propulsion et Amélioration du Confort. Le Btént de favoriser les synergies
entre les différentes Familles de Produits indelstret d'accroitre la recherche, le
développement et la commercialisation des innowmatjo

» Poursuivre son développement international et parsiculierement en Amérique du
Nord et en Asie. Etre encore plus proche de l'eberdes constructeurs en les
accompagnant dans leur mondialisation ;

» Renforcer sa présence dans la deuxieme monte. \Gdeace offre aux clients du
marché de la deuxieme monte de larges gammes diuifsroet de services
performants. L'objectif est de donner les moyengjaragiste d’étre plus efficace et
de l'aider a appréhender I'importance croissanteladéechnologie dans chaque

véhicule.

11.7. Les 5 axes Valeo

Les 5 axes sont un des piliers de la performandenteeprise Valeo.

Noél Goutard, ancien PDG de Valeo et instigateusyhiteme 5 axes témoigne en préface de
la deuxiéme édition francaise de Systeme Lean @Pdientreprise au plus juste, de Jim
Womack et Dan Jones 2005) :

« Les Cing Axes de Valeo sont nés, a la fin desemB0, d'une stratégie de croissance qui
était vitale pour l'avenir du Groupe. En effet, ®aldevait s'émanciper des constructeurs
francais qui, avec 7% du marché mondial, ne luiuag®nt ni sécurité, ni innovation, ni
internationalisation, ni références de qualité deutniveau, ni volumes, ni donc prix de
revient et productivité optima.

Le groupe devait surmonter ces handicaps en comanempar faire sa révolution culturelle

interne. D'une part, je connaissais l'approche d@@aldes précurseurs Deming et Juran
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aupres des Japonais dans les années 50, et, velgafithomson, les méthodes (et leurs
résultats) de la politique qualité de l'industrie&ronique japonaise, puis, avec Valeo, celles
de Toyota. D'autre part, j'avais conscience dectimestable Iégitimité, sinon popularité,
aupres de I'ensemble du personnel et des synditate stratégie de qualité inconditionnelle.
J'y voyais méme le ciment d'un groupe qui avangatbup d'acquisitions en Europe, en
Amérique et déja en Asie, lui permettant de fédéesrcultures différentes. Souhaitant définir
une approche spécifique a Valeo fondée sur une m@dmapsion détaillée du Systeme de
Production Toyota, j'ai ceuvré avec Aimé Jardon peisurtout, avec Freddy Ballé a la mise
en ceuvre du « Systeme de Production Valeo » aulsdéoutes les usines du groupe.

Pour conquérir des parts de marché aux dépens tigepoles de fournisseurs, souvent
captifs, de la construction automobile allemandeédacaine et japonaise qui représentait
90% du marché mondial, Valeo devait offrir des mitgl de qualité et innovants
irréprochables, a des prix de dumping (moins 20 3fu %). C'était la condition pour
commencer a étre écouté des directions généraledegtbureaux d'achats des clients,
engagés depuis des décennies avec leurs fournssgaditionnels.

Les restructurations, regroupements et rational®ad permanentes du groupe ont permis de
réduire les colts et d'améliorer la qualité de facggpectaculaire. Cependant ce sont les 5
Axes, dont I'Axe Qualité Totale, qui ont été lagsmlle permettant de maintenir, au cours des
années, le cap a travers un groupe devenu un dagsdgr acteurs internationaux de
l'automobile. Les méthodes, les pratiques, les &tions, les matériels, la configuration des
ateliers, les benchmarks ont ainsi pu étre unifiass quelques 150 établissements, comptant
70 000 salariés, dans une vingtaine de pays, ®is ttontinents.

Les résultats sont éloquents de 1986 a 2000 (pérpid me concerne). Le chiffre d'affaires a
ete multiplié par 5, de 1 800 a 9 100 millions di=u Les ventes internationales sont passées
de 15 % a 85 % du CA. Rien n'aurait été possibie $&ngagement total sur les Cing Axes
du Président, et de I'ensemble de la direction gdagdont Freddy Ballé était I'infatigable
moteur ! »

Les 5 axes (Qualité totale, Innovation constamé&dration des fournisseurs, Systeme de
production, Implication du personnel) sont donc iostrument de la quéte d'un progres

permanent mais aussi de la standardisation dagyeatau sein d’un groupe.
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Total Quality

Constant Innovation ; Supplier Integration

Production System

Involvement of Personnel

Figure 31 : Les 5 axes illustrés par Valeo

Les 5 axes Valeo représentent une vraie avancég ldamanagement chez Valeo. Leur

traduction en procédures, souvent via des « teemlat a permis leur application dans

'ensemble du groupe. Cette facon de piloter lexés, bien qu'efficace pendant des années a

néanmoins montré ses limites.

11.8. Les difficultés rencontrées par I'entreprise Valgressitant une intervention

Tout commence par une demande de Valeo adresséév Gbnsulting, cabinet de conseil

en stratégie et organisation auprés des Directg@rgerales. Valeo rencontrait plusieurs

difficultés qu’un cadre supérieur de I'entrepriésumait ainsi:

Des stratégies lancées, mais non suivies d'effelan A, Plan B, Plan C, etc. ;

Des usines aux niveaux de maturités difféerents ysPiadustriels, émergents,
nouvelles acquisitions ;

Des objectifs clairs, mais sans méthode claire fesuatteindre ;

Des reportings peu exploitables s’appuyant surcctigges différents ;

Des bonnes idées non réutilisées ;

Un besoin trop important de formation.

129



Le directeur de I'audit interne du groupe nous iexy@ ci-dessous, la nécessité gu'’il y avait a

trouver des solutions a ces problemes :

«...Les 5 axéf existent depuis les années 90...... Pour pouvoirureesle degré
d’application des 5 axes, il y avait un questiomaeaqui servait de référentiel d’audit. |I
existait des roadmaps pour aider les gens a congpeecomment implanter telle ou telle
meéthodologie, tel ou tel processus sur un axe domaé il n’ y avait pas de relation entre les
roadmaps et les questionnaires d’audits. Sur leater on regardait les roadmaps de temps
en temps mais ce n’était pas un outil de managemeotidiens.

Comment vous est venue l'idée de changer vos piegi@

«D’abord le référentiel précédent avait vieilli, deséthodologies avaient évolué, il fallait
donc le mettre a jour ; les résultats que I'on ofatié sur les audits (une note sur 100 c'est-a-
dire les nombres de questions positives sur I'ebgzigles questionsiy étaient pas toujours
en phase avec les résultats opérationnels des sitees divisions

Le management du groupe se posait des questionta quertinence du référentiel parge
gu’'on avait des résultats d’audit qui semblaienedions dans certains cas et des résultats
opérationnels, financiers, de qualité qui n'allaigras dans le méme sens.

Nous nous sommes donc dit que les méthodologepréeessus décrits par le référentiel
avaient vieilli et qu’il fallait donc mettre le réfentiel a jour ; le référentiel dans son état
actuel entraine une différence entre les résutiets audits et les résultats opérationnels.

Progressivement, on s’est dit que le questionnéservant d’instrument de contréle du
référentiel) tel qu’il est formalisé aujourd’huigerpermettait pas de saisir la progression et ou
la maturité dans les domaines vises ».

Nos entretiens avec des acteurs clés du dispasitdein de Valeo ainsi que des entretiens
avec le directeur du cabinet de conseil nous péemtetle définir de maniere plus précise les
objectifs assignés a ce nouveau dispositif de gesti

= permettre a la Direction générale d’avoir une visieelle des processus vitaux de
I'entreprise : avoir une vision fidele des usings,leurs niveaux de maturité dans de
tel ou tel domaine ..,

= uniformiser les exigences de progrés dans le groupmir les mémes niveaux
d’exigence dans toutes les branches du groups &ite appliquer efficacement ;

» guider les usines a satisfaire les exigences diamaébn : il ne s’agira plus
seulement de dire aux usines ce qu’elles doivang,fanais il faudra leur montrer
comment faire ;

» permettre aux usines de se positionner sur undl@éake progrés pour se fixer des

objectifs et s’autoaméliorer ;

18 La méthode 5 Axes est la pierre angulaire de lauid'entreprise de Valeo. Elle a pour objectf chermettre a

I'entreprise d'atteindre I'excellence et la sati8tm du client, au travers: de l'implication dargonnel, du systeme de
production Valeo (SPV), de l'innovation constarte, |'intégration des fournisseurs et de la quaditdle. Pour que cette
méthode puisse étre appliquée partout dans le mahdgue collaborateur de Valeo suit une formati&nAxes".(Source

Valeo)
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= repositionner le métier d’auditeur interne pour honér la pertinence et l'efficacité
des audits.

Les méthodes disponibles sur le marché sont jugédaptées par la Direction générale pour
répondre aux besoins « spécifiques » de I'entrepri®ur un des cadres supérieurs de
'entreprise, le Directeur des systemes d’informatilu groupe, les méthodes de type CMMI
par exemple « sont beaucoup plus détaillées et otravail administratif pour mettre en
ordre ces méthodes me parait lourd. Elles ne prénpas assez en compte les
problématiques manageériales>. Ci-dessous un extrait d'un entretien avec fteatieur des

systemes d’information du groupe.

Pourquoi ne pas utiliser les méthodes de types CRI@bbiT° ou ITIL* ?

« Les trois ont une logique processus. Pour Cotiiljste les 40 processus de I'informatique
et on les met sous contrdle ; pour ITIL, c'est flare’est un sous ensemble orienté
exploitation ; le CMMI est plus orienté développeme

Elles sont beaucoup plus détaillées et donc leaffaadministratif pour mettre en ordre ces
méthodes me parait plus lourd.

Elles n'adressent pas bien les problématigues méamalgs. Mais ce ne sont pas des
mauvaises méthodes ; ce qu’elles ne font pas dudest une homogénéisation des différents
processus. En effet, ce qui est important pourdivision (les usines), c’est d’étre homogéene,
ne pas étre excellent dans un domaine et mauvais dautre. Ce qu’il faut, c’est se caler
par rapport aux standards Valeo ».

A la suite du constat ci-dessus, I'entreprise am@étun travail collaboratif avec le cabinet de
conseil MNM Consulting dont I'output devait étre :
= Le déploiementd’'un dispositif de progres permettant au sommet stratégique
d’avoir une vision réaliste de la progression daesssur des « standards » de
I'entreprise ;
» Aux sites d’autoprogresser dans la mise en plases@adards de I'entreprise ;

= Aux audits de refléter fidélement « I'état » dassi

¥ Le Cmmi (Capability Maturity Model Integration) tesn modéle de maturité d'évaluation pour le déuadonent de
systemes, de produits matériels et/ou de logidiedspour objectif la maitrise des processus diigrie et par conséquent la
maitrise de la qualité des produits et des serissess de ces processus

20 Cobit est considéré comme l'intégrateur des meidie pratiques en technologies de l'informatioreeéférentiel général
de la gouvernance des Sl qui aide a comprendregétex les risques et les bénéfices qui leur sesbaés. Les bonnes
pratiques formalisées par Cobit sont issues d'urseosus des experts.

2l L'Information Technology Infrastructure Library greupe l'ensemble des meilleures pratiques dansidmaine
informatique. ITIL a été créé a linitiative de ¢lance centrale des télécommunications de Grandegde a la fin des
années 80.
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12.La « mécanique » du dispositif congu, résultatedeollaboration entre
Valeo et MNM Consulting

Le résultat de la collaboration entre Valeo et MMnsulting a abouti a la conception d’une
méthode et d'un dispositif dits « de pilotage dwgpes ». La méthode est baptisée
« roadmapping de management » et déposée sousdaera stegé Elle est basée sur des

roadmaps de management. Elle doit permettre urodépént efficace des bonnes pratiques
(qualifiées par la Direction générale de « starslardle I'entreprise), de I'auto-progression
autour de ces bonnes pratiques et un contrble pltisace de I'appropriation par

I'organisation de ces bonnes pratiques.

Trois types de roadmaps de management sont foénalisez Valeo:
» Les roadmaps « Solution » pour le déploiement dswmlation technique (exemple :

mise en place d'un ERP). Le temps de parcours doagémap Solution est estimé a

2 ans.
Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
Business Be
Prerequisites| Deployment Support adootion autonomous &
P improve

Tableau 25 : Modele de maturité d’une roadmap «ttewol »

*» Les roadmaps « Efficiency » pour le développemenn dorocessus (exemple :
sélection des fournisseurs dans les plays cos). Le temps de parcours d'une

roadmap Efficiency est estimé a 2 ans.

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Repeatable but | Defined Managed &

L timiz
intuitive process measurable Op ed

Initial process

Tableau 26 : Modele de maturité d’'une roadmap icigficy »

» Les roadmaps « Excellence » pour le déploiementadages de bonnes pratiques
notamment dans des entités nouvellement rachetéeswvellement créées afin de
les mettre aux « normes » de l'entreprise. Le temsparcours d’'une roadmap

Excellence (du niveau 1 au niveau 5) est estimars5

Note?® : 5 steps est le nom commercial de la méthode qele présentée dans I'ouvrage « La méthode 5 steps
Pour déployer efficacement une stratégie », dealRd@3IN.Monomakhoff, AFNOR Editions
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Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
Entreprise

Start up o P Standard level| Managed level Excellence
minimum
requirement

Tableau 27 : Modele de maturité d’une roadmap <eHlemce »

Chague type de roadmap de management corresporel@ablématique donnée :

Type roadmap Excellence Efficiency Solution
Stratégie Processus Solution
Portée I l
Déployer une Améliorer un Déployer une
. nouvelle processus nouvelle solution
Motif . . ;
stratégie opérationnel technique
d’organisation
Franchir un palier Il faut que le Réduire le temps
Objectif décisif processus soit du déploiement
100 % efficace
3da5ans 2a3ans 1a2ans
Durée 1 niveau par 1 niveau par 1 niveau par
année semestre semestre
Résultats Documents Avancement
Exigences type d ochv.lTe‘ meThodoIgglques technique
successifs ou procedures
atteindre
Chiffres liés & Performance, Indicateurs
Indicateurs |"activité délai, qualité physiques et
financiers
Périmatre Organisation PIuseurs Limité aune
fonctions fonction
. Richesse et Zéro défaut Rapidité
Facteur clé fond g
de succes pro’on eur de
['analyse

Tableau 28 : Les différences entre les trois tyfgesoadmaps de management selon les
concepteurs du dispositif

Les roadmaps de management sont des schémas tEg@ilbatis sur deux dimensions
structurantes : la dimension « évolution » (nived@ameélioration) et la dimension « objets a
améliorer» ou leviers. Pour mieux appréhenderde®is, ceux-ci sont rattachés a des themes
transversaux a prendre en charge. L'interactiomeenn levier a piloter et le niveau de
progression ou d’évolution permet de franchir uhigpadans le progres voulu (c’est une

situation donnée) : il s’agit d’'un état obtenu apeeréalisation de différentes taches.
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Niveaux 1 2 3 4 5
THEME | Leviers
THEME A Levier 1 | « Exigence 1 « Exigence 5 ¢ Exigence 1(  Exigence 15 « Exigence 19
Levier 2 » Exigence 6 ¢ Exigence 11 « Exigence 16 * Exigence 2(Q
THEME B | Levier 3 | « Exigence 2 « Exigence 7| « Exigence 12 » Exigence 21
THEME C | Levier 4 | « Exigence 3 ¢ Exigence 8 ¢ Exigence 13 ¢ Exigence 17
Levier 5 | » Exigence 4 « Exigence 9 * Exigence 14 « Exigence 18 « Exigence 22

Tableau 29 : L'architecture de la roadmap de mamagé

8) Les themes

Pour les concepteurs du dispositif, les themesspandent a un domaine transversal

d’action et de management, critique pour l'orgaiosa que les plans d’actions

stratégiques doivent couvrir a l'aide des levi€exiions décrits dans les roadmaps.

Certains de ces théemes sont propres a l'organisagib son contexte. Telle

organisation introduira un théme « réglementatigntele autre « intelligence

économique » ou « environnement ». Néanmoins, ldaedé formalise un certain

nombre de themes génériques :
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Environnement général

Politique

Ce theme regroupe les exigences préparant l'apiplicade la
stratégie et son exécution. Il s'agit en partigutle la rédaction de
chartes ou des standards, de leur communicatideudapplication

Les moyens

Organisation

Ce théme regroupe les exigences qui décrivent Bsheg
d’organisation et les moyens de conduite du chaegém

Technique

Il regroupe les exigences qui recensent les moyenbniques
(machines et infrastructure) nécessaires et détrikeir mise er
ceuvre

Informatique

Il regroupe les moyens informatiques (applicatienslonnées), car

les plans de progrés reposent trés souvent sur algis
informatiques et sur des informations qu’ils comtient. Ces outils
ont des processus propres gu’il convient de respect

Profitabilité

Ce théme regroupe les ressources et les outilsdies nécessairg
au plan. On y précisera les méthodes de calcd dentabilité

Partenaires

Il regroupe les exigences qui concernent les cotkeeurs externes
'organisation (en particulier les fournisseurspntla contribution
est nécessaire pour I'achévement du plan

Les éléments qualitatifs

Efficacité

Ce théme regroupe les exigences qui permettent emoployés
d’utiliser au mieux les moyens qui leur sont foarrfanimation
formation du personnel, outils de capitalisation...)

\"2J

2S

a

Innovation

Il regroupe les exigences garantissant que legsrtonservent un
capacité d’'innovation et de progrés

Qualité

Ce theme regroupe les exigences de normalisatites e@g&férence
aux standards), qui servent a mesurer et a amelergualité des
produits ou des services

[7)

Sécurité

Il regroupe les exigences qui visent a la séculg® personnes, d¢
biens ou des informations

Le controle

Controle

ce théme regroupe les outils de mesure et de gdada sujet de |
roadmap, mais aussi les exigences qui mesuremt giah avance
conformément aux attentes

je ¥

A\1”J

Tableau 30 : 11 themes génériques selon les canaspdu dispositif

Les leviers d’action
Les leviers d’action sont considérés comme « lesposantes clés sur lesquels les
leur aptitude

opérationnels devront focaliser leur attention poamgmenter

stratégique ». Ainsi des regles sont édictées leomiformalisation :
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Cohérence et autonomie : « Chaque levier d’actahaloir sa propre cohérence
et pouvoir étre traité de facon autonome. A l'iigér d’un levier d’action, les
étapes de progres sont logiques » ;

Exigences pouvant étre non essentielles a tousniesaux : « Il n'est pas
obligatoire d’avoir des exigences a tous les nixe®ar exemple, certains
leviers d’actions méritent d’étre traités dans peemiers niveaux d’'un plan
d’action, alors que d’autres imposent d’avoir dafj@int une certaine maturité
pour étre évoques » ;

Levier rattaché a un theme : « Chaque levier ddacést rattaché a un et un seul

theme ».

Niveaux 1 2 3 4 5

L'objectif a Le processus Les premiers éléments Le processus Les objectifs sont
atteindre est cible est sont mis en place et les est atteints et des

. compris documenté autres sont planifiés opérationnel améliorations sont
Leviers identifiées

mzmzI -

Organisation

Ressources
humaines

ZO——4>»0W—Z>»0OXO

Fournisseurs
et confrats

OmMU—>»zZzmM—AX0>T

Indicateurs

mrox—4zZ200

Tableau 31 : La définition de quatre leviers d'aeasi pour la roadmap processus
« Refonte des achats de production » selon Blakoabmakhoff (2008)

Les exigences

Une exigence se situe au croisement d’un leviectidia et d'un niveau : elle « doit
expliquer, en deux ou trois phrases, I'objectifti@iadre pour un niveau et un levier
d’action donnés. Un responsable opérationnel éaiomprendre, sans connaitre la «
technique sous-jacente ».

Une exigence présente 4 types de statuts : noicapjd, non commenceée, en cours,

satisfaite.
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Par ailleurs, la méthodologie prévoit des exigemm@sjues c'est-a-dire sujets qui
demandent une attention particuliere. |l s’'agit fecaliser «les forces de
I'organisation sur des sujets importants, il estsilale d’attribuer un statut particulier,
dit «critique» (en rouge dans la roadmap de managemi-dessous), a certaines
exigences. Elles feront alors I'objet de tableawx lbrd spécifiques ». Blanc et
Monomakhoff (2008) énumerent un certain nombre j@tsbqui peuvent demander la
mise en place d’exigences critiques : sécurité plsonnes, obligations Iégales,
mobiliser l'organisation sur des actions ponctiellet rapides, focaliser les

compétences sur un progres technique.

Niveaux 1 2 3 4 5
T
H L'objectif a Le processus Les premiers éléments Le processus Les objectifs sont
= atteindre est cible est sont mis en place et les est atteints et des
M . compris documenté autres sont planifiés opérationnel améliorations sont
E | Leviers identifiées
Orgoniso‘rion Un Une revue des L'organisation est un
(o) responsable fournisseurs peu centre de formation
R achats est performants est
. Toutes les .
G nommeé organisée tous les
ressources .
A frimestres
N sont en
| place
S Ressources Les managers Les plans de Les personnels sont Les
A . sont formés formation formés compétenc
T | humaines sont préts es sont
| doublées
o pour garantir
X 100 % de
disponibilité

Tableau 32 : La mise en valeur d’'une exigencegerisur la roadmap processus
« Refonte des achats de production »

Les livrables
Les livrables servent a rendre les exigences dpéralles. Ainsi, « Autant le libellé
d'une exigence est général, autant le libellé diurable est précis ». Un livrable
présente 4 types de statuts : non applicable, oommencé, en cours, validé.
Un livrable peut aussi étre de plusieurs natures :

Assertion : une réponse a une exigence par « ouie®non » ;

Document : exigence a présenter pour justifierlquierable est bien fourni ;

Lien : pointer un lien vers des exigences d’autoesimaps pour démontrer un état

d’avancement ;

Indicateurs : a atteindre pour satisfaire une exige
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- Sujets L'objectif a Le processus cible Les premiers Le processus est | Le objectifs sont
z atteindre est est documenté éléments sont mis en opérationnel atteints et des
3 compris place et les autres améliorations
sont identifiées
2 | QOrganisation | = Un responsable @ Toutes les + L'organisation a recu la liste des L*organisation
lg. « achats » est ff'ma:'” ns standard. _ Bst un centre de
i nommeé. » Chague poste possede |a liste des ormation
r compétences raquises.
2 + Les compétences sont conformes aux
Les = Les managers * Les plans de standards.
ressources sont formés. formations sont préts + Chague personne a passé un enfretien de
humaines formation.
+ Les plans de formations permettent au
personnel d'atteindre les compétences
§  Les « La liste des * Une convend requises. - AP
% | foumisseurs | foumisseurs est foumisseurs a été fa * Les budgets de formation ont £t valides.
%- etles fiakle = Les nouveaux ——
w . contrats = Le nombre est contrats on &té la nouvelle stratégie
publig diffusés.
§’ Indicateurs » Le nouveau « L'indice achat est » Lindice est en baisse | - Lindice esten + Lindice est en
Z calcul de Findice publié mensuellement. | de 5 % par rapport au baisse de 10 % bhaisse de 5 % par
® est connu début du plan par rapport au an
début du plan

Tableau 33 : Le libellé des livrables pour une erite de la roadmap processus
« Refonte des achats de production » selon Blaoabmakhoff (2008)

Les indicateurs de pilotage

Blanc et Monomakhoff (2008) distinguent deux tydésdicateurs :

Les indicateurs dits d’avancement : pour mesureriteau d’avancement, « il peut
étre demandé aux opérationnels de mettre en cemeranesure qui permettra de
savoir si une action progresse ou si elle est ta¥miCette mesure ne fait pas I'objet
d’'une consolidation ni d’'un reporting aupres desgeaux hiérarchiques. Elle ne se
justifie que pour les sujets complexes ».

Les indicateurs dits de performance : ces indicateant nécessaires pour suivre les
impacts sur l'organisation. Ainsi chaque roadmap doit définir un (ou plusieurs)
indicateur(s) de performance pour mesurer son imhpael sur I'organisation et
réconcilier son parcours avec les autres outils plletage existant par ailleurs ».
Chaque roadmap doit avoir identifi€¢ au moins unicaigur de performance. A
contrario, si une roadmap n’est pas capable difientet de faire évoluer un
indicateur opérationnel physique ou financier, erpesera la question de son utilité.
Les roadmaps sont un outil destiné a changer lfosgiion du travail. Ce
changement peut et doit étre mesuré. L'identifaraties indicateurs de performance
est donc aussi une aide pour définir le périmétreadoadmap. Elle doit contenir tous
les leviers d’actions nécessaires pour que l'irtdizapuisse changer.

Le suivi de I'évolution d’un indicateur de perfornte est instructif pour le rédacteur
de la roadmap. Si l'indicateur ne change pas selmn vitesse ou des proportions

souhaitées, le rédacteur doit alors remettre esecaon plan de travail ».
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- Sujets L'objectif a Le processus cible Les premiers Le processus est | Le objectifs sont
Z atteindre est est documents éléments sont mis en opérationnel atteints et des
5 compris place et les autres ameliorations
= sont planifiés sont identifiées
g’ Organisation = Un responsable @ Toutes les = Les revues + L'organisation
g « achats » est ressources sont en trimestrielles « bottom est un centre de
g NOMME. place 10 » fonctionnent formiation
g
Les + Les managers + Les plans de + Les personnels sont -
ressoUrces sont formés. formations sont préts formés compétences sont
| ] ) doublées pour
Indicateur d'avancement. garantir 100 % ds
disponibilita
s | Les + Lalifte des + Une convention + Les foumnisseurs
g fournisseurs fourniggeurs est fournisseurs a &té faite | assurant plus de 50 %
H etles « Les nouveaux des )
% | contrats » Le nombre est contrats on &té lang Indicateur de performance.
\pgfmwm"/ sl
& Indicateurs * * Lindice achaf est + L'indice est en haisse * L'indice est en * Lindice est en
% calcul de lindice publieé mensuellzmeant. de 5 % par rapport au baisse de 10 % baisse de 5 % par
L3 est connu début du plan par rapport au an
début du plan

Tableau 34 : Indicateurs : illustration

En résumé, le roadmapping de management, par sanigée, se positionne comme un outil
permettant le passage d’objectifs stratégiques auailons nécessaires pour satisfaire ces
objectifs.

Pour les concepteurs du dispositif, les roadmapsgedb aider les directions générales a
mesurer le progres de leurs unités opérationngliesn certain nombre de roadmaps.

En effet, « les organisations modernes fondensl@erformances sur la synergie entre les
hiérarchies opérationnelles, qui disposent des @oaivde décision, et les hiérarchies
fonctionnelles, qui représentent les différents iengt(achats, ventes, finance, ressources
humaines, etc.), et en définissent la politique lex bonnes pratiques. Les entités
opérationnelles recoivent des directives de laahidie opérationnelle mais doivent aussi
appliguer celles de la hiérarchie fonctionnellési, 'opérationnel doit agir pour atteindre
des objectifs fixés par la hiérarchie opératiorsedt le fonctionnel doit appliquer les

meéthodes et les outils définis par la hiérarchrefmnnelle.
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Direction

GEnérale
Objectifs
Stratégigques
Direction Direction
Opérationnelle Fonctionnelle
Moyens | Délais Méthodes
Actions
LInité

Opérationnelle

Figure 32 : Synergies opérationnels-fonctionnedprs Blanc et Monomakhoff (2008)

Dans cette quéte de synergies entre opérationnaaionnels, la roadmap de management
joue un role d’équilibre.

Direction
genérale

Ohjectifs
stratégigques

Direction Direction

operationnelle

fonctionnelle

Ohjectifs Conternu
Calendrier de la roadmap
Mise en
ewnTe
Unité

opérationnella

Figure 33 : Equilibre du pilotage stratégique pardadmap de management selon ses
concepteurs

La logique d’équilibrage s’articule ainsi: la diten générale qui cadre et qui fixe les
objectifs stratégiques et d’autre part les direifonctionnelles ou les directions métier qui
ont pour objectif de rédiger les roadmaps qui tiseht concretement les attentes. Le point clé
du dispositif est, lorsque la roadmap arrive sueteain, qu’elle soit « directement exploitable

par les opérationnels » et « qu’elles correspondentretement a des choses auxquelles ils
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sont capables de répondre par oui ou par non,euddes livrables gu’ils sont capables de
fournir ».

Chez Valeo, six réseaux fonctionnels de la directjénérale ont formalisé des roadmaps de
management : les 5 axes (qualité, production, acpabdjet, ressources humaines) mais aussi
les systemes d’information.

Aujourd’hui, chague réseau fonctionnel (5 axesstdystémes d’information) a décliné sous

forme de roadmaps de management les « standamlsa fdnction, c'est-a-dire les pratigues

identifiées comme étant celles que I'entreprisgaiemaitriser dans le cadre de ses activités.

Chaque standard est ainsi formalisé sous formeadmap de management. Le nom de la

roadmap de management est donc le standard daodsdau fonctionnel juge la maitrise

nécessaire. Le standard ou la bonne pratique sdredruit d'un benchmarking soit issu de

I'intelligence collective des responsables fonatiels. Une fois la bonne pratique identifiée, il

s’aqgit pour les responsables fonctionnels d'imaglaemeilleure facon de faire en sorte que

I'organisation se l'approprie. La premiére tdchasiste a identifier les composants de la

bonne pratique. Il s'agit d'une segmentation dbdane pratigue en composants structurants.

Chague composant structurant ou levier de la bprat@ue est rattaché a un theme. Des lors,

il faut imaginer pour chaque levier structurant, processus a 5 niveaux a la fois

d’appropriation mais aussi pédagogique. L'inteisacentre l'item, c'est-a-dire le levier, et

un niveau d’appropriation ou de progression, dolansituation a atteindre dés lors gu’un

certain nombre d’exigences sous forme de livrahigsnt été validées.

Ces six réseaux fonctionnels ont formalisé au @@ak templates ». 210 sites répartis sur 18
pays doivent utiliser les roadmaps de managementirém 20000 roadmaps de management
en tout).

Groupe

] I ]
Achats Production Qualité

—
Branches Branches

A 4 A 4

Roadmap de Roadmap de Roadmap de
management management management

Sites Sites

Figure 34 : Architecture du dispositif, source \tale
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Les roadmaps de management suivant les réseaux ftinanels (5 axes) :
Nous reprenons ici la fagcon dont I'entreprise pnéseformellement les roadmaps. Les
chapitres représentent les objectifs généraux qague réseau fonctionnel doit satisfaire. Les

roadmaps permettent d’atteindre ses objectifs grabes leviers (items).

Chapters Roadmaps Items
Respect/ maximize and | Environmental health, safety et QRQC safety
ergonomics ergonomics Work environment and ergonomics
Empowerment/ Empower | Production organisation Autonomous production units
teams Supervisors

Autonomous production teams

Project organization Project team
Empowerment/ Develop | Work certification and flexibility Production and direct logistic teams
skills Other teams

Multiskills Multiskills (direct production teams)

Competence others teams

Managing training Managing training
Team work/ respond in realDaily meeting Daily meeting
time Info display et operational monitoringinfo display et operational monitoring
Team work/ define, Suggestions for improvements Suggestions for improvements
maintain, improve STDS Monthly meeting Monthly meeting
Respect/ Give recognition| Formal interviews Formal interview

Financial recognition Individual performance

Team performance

Recognition of team achievements | Recognition of team achievements

Tableau 35 : Les roadmaps “Involvement of persdnnel
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Chapters

Roadmaps

Items

Foundations

Demand management

Demand knowledge and forecast
SIOP

MPS

MRP & Procurement

Muda —VPS Culture

7 Muda
VPS culture

Standardized work

Standards in production & support functions
58

QCDM Operational follow-up

QCDM Operational follow-up

Auto-quality

Quality of process

Start of production (SOP)
Process control
Process reliability

Error of proofing

Processes & people
Zero rework
Conditional labelling

Manufacturing QR

QRQC
QRMC

Quality of information

Standard times & Bill of materials
Inventory
Traceability

Just in time

Production of the Takt time

Takt time

Continuous flow processing

Diagnosis and plan
Continuous flow implementation
Management et organization

Production levelling & flexibility

Shopfloor scheduling
Flexibility

Pull system

Withdrawal Kanban
Production Kanban

Organization of supplain chain

Finish goods delivery
Internal material flow
Raw material procurement

Kaizen

Managing of continuous
improvement

Workshops organization
VPS Committee organization

Kaizen organization

Kaizen organization

Lean process design

Product & process industrialization
Process standardization organization
Lean process design methodology

Tableau 36 : Les roadmaps Valeo Production System
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Chapters

Roadmaps

Items

Unterstand market/
Customer needs

Market analysis

Market analysis
Market requirements

Customer requirements analysis

Customer requirements

Product lifecycle
management

P3-P2 portofolio management

P3-P2 portofolio management

P2-P1 transfer

Validated technology

P1-PO portofolio and resources
management

P1-PO0 project portofolio
Portofolio resources

General management

Project management committee

Project management committee
Phase review

Project validation committee

Project validation committee

Project monitoring

SLI + QRQC
Project monitoring

Valeo structured
development
management

Valeo structured development
process

Valeo structured development process

Project risk management

General risk management

Cost assurance

Cost assurance

Time and resources management

Project planning
Operational management of resources

Change management

Change management

Production launch

Production launch

Functional excellence /
R&D

Robust design

Design rules and methodologies
Design justification & DVP&R
FMEA

Design review

Standardization and standard
management

Modification process
Technical risk analysis
Reliability

R&D Support

Organization
Development monitoring
Organization
Standardization strategy & monitoring
Modification process
Modification monitoring
Technical risk analysis
Organization

Data management
Warranty problem solver
Expertise

Training

Intellectual property
Technology watch

Tableau 37 : Les roadmaps “constant innovation”

144




Chapter/ domain

Roadmaps

ltems

Build the supplier base

Purchasing Policy & Strategy

Purchasing Policy & Strategy

Purchasing General Rules

Code of Ethics / Liability insurance

Environmental policy

General Terms of Purchase

Purchasing Organisation

Purchasing Organisation

Strategy by Segment through
Purchasing
Coordination Network

Convergence Organisation

Foster suppliers to mak
progress

cFoster Suppliers to Make Progress |

rProcess flow analysis

Industrial Processes

Productivity contract

Tier 3 Capacity/Capability validation

Foster Suppliers to Make Progress

MNBOH

Quality

QRQC deployment

Quality performance improvement

Integrate suppliers into
product /process
development

Project Purchasing Process

Project Purchasing Process

PQA Approach - Product Quality

Full Day Production

Assurance

PQA Methodology

Process Audits

Supplier Integration into Developme|

rCost target

(P2/P3 Projects)

Designer-Supplier integration

Integrate supplier into
day-today operations

Cross Function Interface Managemg

chegal & Finance interfaces

Logistic & Quality interface

R&D interface

Raw material cost impacts

Total Cost Management

Negociation process

Tooling on loan

Tableau 38 : Les roadmaps supplier integration
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Chapter/ domain Roadmaps ltems

Deploy QRQC Total Customer Satisfaction Implement QRQC step 1 in all functions and obtain
results

Manage reality | San Gen Shugi Attitude San Gen Shugi in problem solving

Be problem solvell Problem Solving QRQC/PDCA mastering
Responsiveness

Capitalize and Valeo Transversal Expertise Capitalization of expertise sharing
share Sharing

Respect basics | 4M & System improvement 4M Control

Improve compliance with ISO/TS 16949

Tableau 39 : Les roadmaps total quality

En outre, il existe 8 roadmaps Information Systémdgter que I'lS ne fait pas parti des 5
axes):

* |S management

= Office tools

» Confidentiality

= Document excellence

= Security

= Telecom data

=  Windows

= Service delivery

Le dispositif roadmaps couvre ainsi toute I'entiggr Cette couverture est facilitée par un
support informatique.

La plateforme informatique permet d’avoir une visfcactale du travail effectué (ainsi que la
progression) pour satisfaire les roadmaps de mamaxgedans toute I'organisation. Elle
permet de suivre ce travail d'un point de vue géplgique c'est-a-dire par pays, par continent
ou d'un point de vue croisé par une vision fonatigile comme suivre le travail sur les
roadmaps qualité dans un site de production eneChin

La plateforme permet également aux équipes qualginéusine dans laquelle ils sont dans le
monde, de se comparer a d’autres sites en allantegorésultats de ce site dans le systéme.
Le dispositif permet le passage d’'injonctions akehta de I'auto progression contrdlée. En
effet, les sites disposent d'un ensemble délémdotsnalisés par les roadmaps de
management qu’ils doivent mettre en place. L'detilr permet de positionner leurs pratiques

par rapport aux standards définis par le groupiedtavailler a la satisfaction des roadmaps.
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Dés lors, le travail de l'auditeur consiste a vérifla véracité du positionnement des sites.
Pour préparer une mission d’audit sur le terran,duditeurs peuvent accéder a la plateforme
pour visualiser le positionnement du site qu’ilsileat auditer sur telle ou telle roadmap.
C’est en quelque sorte un pré-audit. Une fois susitke, leur travail consiste a vérifier grace

aux livrables le positionnement réel des sitesrppport aux exigences formalisées dans les

roadmaps.
Standard
B Groupe Meilleures
B Branch * pratiques
ranches
industrielles Amélioration
continue
B Usines
Déploiement
+ mesure

Figure 35 : Le déploiement des roadmaps de manadeBwurce Valeo
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13. L’architecture technique, support des roadmaps aeagement chez Valeo

L’architecture du dispositif roadmaps chez Valepose sur deux serveurs (Matrix et SAP
BW) et un interfacage entre les deux une fois parane.

Cette architecture technique qui supporte les ragpdnde management est un pilier essentiel
du dispositif déployé. Matrix permet de « quadrikbel’ensemble de I'organisation avec des
roadmaps déployables sur une multitude de siteg@giesoit leur localisation quasiment de
maniére instantanée, une mise a disposition ddiforscde gestion des roadmapsSAP BW

permet I'analyse des données et le reporting.

13.1. Le dispositif Matrix

Il y a un seul serveur Matrix pour tous les sites.

Divisions

Figure 36 : L'outil Matrix dans le dispositif

Matrix est un outil PLM (Product Lifecycle Managemtemis a la disposition des équipes
projets.

Matrix a été customisé pour s’articuler avec lalgdtphie «roadmaps ». Aprés leur
rédaction, les roadmaps sont mises a dispositignsdes via Matrix 10. Cette plateforme
Matrix supporte tout le cycle de vie des roadmaps.

Les utilisateurs finaux réceptionnent les roadmajasitoévaluent et commencent le travail de
satisfaction des roadmaps. A la fin du travail, iésultats des autoprogressions sont rentrés

dans la plateforme.
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Figure 37 : De la rédaction au déploiement desmagos

Chague utilisateur a une vue en de I'ensemble aedmmaps dans lesquelles il a un réle et

I'avancement de celles-ci.
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Figure 38 : Vue utilisateur sur les différentesdimaps dans lesquelles il est contributeur

La vue par roadmap donne I'architecture suivante :

149



E%,." dmap : IS-VDIDX-89.999-VC-SIT-T41DAL1 $=6% - CU%=28% - C=3 \
=Td} Statuz “Active - Grade (0.33 - Next Azsezsmend Date 30 nov, 05 J
' Actions possibles

s

Asct Date
Audit Tesk Toolks

E Linked Roadmaps

Actions ® |83 (2]

Niveau d’amélioration

\ )

Figure 39 : Navigation dans I'outil

’7 Mavigation

13.2. Le dispositif SAP BW

SAP BW est une solution de business intelligencedécisionnel, d'analyse et de reporting
pour I'entreprise, édité par SAP. Il contient unilade paramétrage de solution décisionnel
(Data Warehouse Workbench) avec des possibilitéadées analytiques, une suite de
logiciels de reporting (Bex) et un outil de simidat et de planification avec Integrated
Planning.

Chez Valeo, SAP BW est utilisé chaque semaine poatyser les données relatives a la

progression des sites autours des roadmaps. Liedsumanagement se fait ainsi par :
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Un tableau de bord par branche :

- RM Qty Progress Progress AL AL2 AL AL4 A5 Grade
Level W1 Level M missing missing missing missing missing

—---

: RERYY | o] o] o] o]
D vcc 224 014 023] 865 14891248 1260° 128117
b VEC 26 008 008 1381 [ 1595 1682 | 16%0 1617 3
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b WS 208 041 014 (681 10907 1601 1476 a1
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b Vs 1% 041 0,14 [NGEGY R M) Ro0] R
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i %0 005 042703 6 [0 91 [ 803
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Figure 40 : Tableau de bord global pour le suid deanches

Un tableau de bord par roadmap par site :

Grade
BU §21 W12 ABD AD2 AIE AIE A3 A9 W20 WuO
RMT Axis RMT Code Geosite Address . CRE3 ETA'I ANG2 CZE1 ETAT CAM2 SHAT KYO1 KYOR SANZ JUA2 ISS1
I & Axes Daployement Plan )
Enironmentsl Health Safety and Exgonorics =-— -=-——---
PRODUCTION ORGANIZATION - EaE
PROJECTORGANIZATION o e e e e e 2

WORK CERTIFICATION AND FLERIBILITY
Multiskill f Competencas - T

Managing Training --
Daily meeting -==--— =--|
Information display
Suggestions for improvement
Monthly mesting
Formal interviews
Financial recognition
Recognition of team achieverment
PS 1.1 - DEMAND MANAGEMENT
1.2 - 7 MUDA : VPS CULTURE
1.3 - STANDARDIZED WORK
1.4 - QCOM OPERATIOMAL FOLLOW-LIP
2.1 - QUALITY OF THE PROCESS
2.2 - ERROR PROOFING
2.3 - MANUFACTURING QR
2.4 - QUALITY OF INFORMATION
L 31-PRODUCTION AT THE TAKT TIME

Figure 41 : Tableau de bord pour les roadmaps siterdonné
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Un benchmark des sites :
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Figure 42 : Classement des meilleures branchesymuroadmap donnée

Un benchmark des réseaux fonctionnels :
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Figure 43 : Exploration des performances d’'un régeactionnel donné
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14.La roadmap de management comme outil permettanpéssage de la
stratégie a I'action » ?
Blanc et Monomakhoff (2008) positionnent le roadpiag de management comme un
dispositif permettant de concourir a la réalisatitas objectifs stratégiques. Ainsi, il fournit
« un cadre formel détaillant les plans d’actions @pncourent a I'exécution d’'une stratégie.
Elle structure les actions, évalue le travail arfauet identifie les indicateurs de pilotage ».
Par formalisation, les auteurs entendent l'iderdiion des actions a conduire, qu’elles soient
de nature organisationnelle, technique, financiéueaine, etc. ; 'association des objectifs a
atteindre aux actions et moyens nécessaires ;daeséage des actions selon un ordre
logique, tout en gardant une place aux actionsgomahtales et structurantes qui garantissent
la pérennité du plan ; ’'homogénéisation des étdpgsrogres en rendant plus aisé le pilotage
du déploiement ; l'identification des meilleuresfigues du terrain et leur communication a
tous les acteurs du plan, ce qui améliore d’autefficacité de toute I'organisation ; une
formalisation simplificatrice du travail des opéoanels, qui partiront alors d’un « modéle »
pour établir leur propre plan de travail.
Pour ses inventeur le roadmapping de management est une démarcheedqanne une
dimension stratégique a I'amélioration des actestiliens et permet a chacun de concrétiser
sa contribution » Il repose ainsi sur plusieurs piliers :
= Un engagement de la direction générale : cet emgageconsiste a « impliquer les
managers opérationnels et fonctionnels pendantelmipre phase d’analyse du plan
stratégique. Ensemble, ils élaborent une démarahedytajue cohérente, afin
d’atteindre les objectifs stratégiques attendudagdirection générale » ;
= Une communication et une formation mise en avanhaque direction de
I'organisation concourent a la communication sursteatégie, les obijectifs, les
méthodes et les moyens. En outre, les actions deafmn conduites par les
directions fonctionnelles sont complémentairesadednduite du changement menée
par les directions opérationnelles ;
= Une conduite du changement : les unités opératimsne’ayant pas le méme niveau
de maturité, la structuration de la roadmap de g@amant a 5 niveaux permet a
chaque entité de progresser dans la déclinaisdm steatégie selon son rythme. Pour
Monomakhoff (2008), la formalisation permet aussntdgrer immédiatement de

nouveaux entrants (personnes ou entités) danahdation ;
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= Des mesures et des réactions : les indicateurs@a centre du dispositif. En effet
de la qualité de linformation recue dépend la iperice de la réaction du
management. Le management dispose néanmoins daui#edvisibilité : « D’'une
part, il suit la progression des résultats, et ul&agart il veille sur I'évolution des
MOyens mis en ceuvre pour y parvenir » ;

= Une préparation de I'avenir : lorsque la directi@mérale s’oriente vers une nouvelle
stratégie, les plans d’actions issus des précésiantatégies continueront d’avancer.
Selon Blanc et Monomakhoff (2008), la directiontdddnc jouer sur deux registres :
en méme temps qu’elle focalise ses efforts suraire$ priorités, elle doit aussi

mobiliser son énergie sur de nouveaux sujets deflaja atteint ses objectifs.

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Plan stratégique 1 H Capitalisation

| Plan stratégique 2 || Capitalisation Capitalisation

o B B sur les plans
‘ Plan stratégique 3 ‘ ‘ Capitalisation stratégiques

‘ Plan stratégique 4‘ ‘ Capitalisation

‘ Plan stratégique 5 H Capitalisation \/

‘ Capitalisation fonctionnelle

Capitalisation a
e S linitiative des
‘ Capitalisation métier opérationnels

‘ Capitalisation métier \/

Figure 44 : Le savoir capitalisé fructifie encara;dela des plans stratégiques

A partir de ces piliers du roadmapping de managénigianc et Monomakhoff (2008)
formalisent une mise en ceuvre de la méthode em@etallant de la formalisation de la

stratégie qui est I'ceuvre de la Direction Généadlappropriation par les opérateurs.
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Figure 45 : Les huit étapes de mise en ceuvre uh&tlaode roadmapping de management
selon Blanc et Monomakhoff 2008

14.1.1 La formalisation de la stratégie

Pour Blanc et Monomakhoff (2008), les Directionaéy@les fixent généralement les objectifs
stratégiques et laissent aux opérationnels latébee choisir les moyens pour satisfaire ces
objectifs. C’est pourquoi, de par leur formalisrtess roadmaps de management donnent aux
opérationnels les moyens pour satisfaire les dlgestratégiques. On peut des lors éviter des
critiques telles que « les objectifs sont inacddssi» ou bien « vous n’étes pas compétents ».
La direction générale s’appuie sur la hiérarchiecfmnnelle pour proposer une démarche qui

peut étre amendée par les opérationnels.

14.1.2 La formalisation des roadmaps de management

Comme nous l'avons vu ci-dessus, les roadmaps adageaent sont structurées par axes et
par themes. La liste des thémes doit étre exhauptivar couvrir un objectif donné. La non
exhaustivité des themes peut entrainer un allongenhes délais ou des surcolts dans les
dernieres phases des plans d’actions.

L’axe étape permet a I'organisation de déployerhodijuement la stratégie. Il s’agit pour
Blanc et Monomakhoff (2008) « de procéder par &amemme il convient d’établir les

fondations d’'une maison avant de la construire Blus I'horizon de la stratégie est distant de
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la réalité de I'organisation, plus il y aura d’éapa décrire, I'atteinte de chacune préparant la
suivante ».
Une fois les objectifs stratégiques définis par daection générale, les directions
fonctionnelles, aprés avoir décidé de I'opporturd&é créer une roadmap de management,
désigne un rédacteur qui doit appartenir a l'orgainon en charge du sujet traité par la
roadmap.
Ainsi, pour une roadmap « processus », le rédadeitr E&tre nommé par les directions
fonctionnelles ; pour une roadmap « solution », dinection opérationnelle devra prendre en
charge la rédaction. Quant aux roadmaps « excellenétant donné la teneur de celles-ci
(adossées a des projets d’envergure) pour lestpuelsection générale désigne un chef de
projet, ce chef de projet fera office de rédactiuta roadmap.
Cette phase de rédaction et de publication surggesl « pilotes » d’expérimentation dure
entre 4 et 6 mois.
Apreés le choix du rédacteur, il s’agit pour celu@e s’organiser pour rédiger une roadmap de
management qui permettra d’atteindre les objedlifis plan stratégique. Les regles de
rédaction sont celles-ci :

= Définir le périmetre couvert ;

» |dentifier les objectifs a atteindre et les indaat de performance ;

= |dentifier le type de la roadmap ;

= Définir la signification de chaque niveau ;

1
reusge
Higrarchie
fonctiornelle Dema pde
dEualntion

Responsable :'Ir
fonctiormel
-

F

Sippart &
Pll:-lh:aﬂ:u I |:-|:-:- Bualvtion N-:-malh

Opérationnel { { { M lhe 41 ‘{ & vE rEtion {

Figure 46 : Les acteurs du cycle de vie d’'une ragulde management selon Blanc et
Monomakhoff (2008)
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14.1.3. La définition des objectifs

Les priorités de I'organisation permettent au managnt de fixer le niveau des exigences a
atteindre et les délais. Ainsi en fonction de laurié des entités, les niveaux d’exigences
pourront étre trés ambitieux ou non. Les objectibmt déclinés et communiqués par les
responsables opérationnels méme si la hiérarchigtiémnelle peut donner des orientations,
elle ne doit en aucun cas se substituer pas a dearbhie opérationnelle. En effet,
« I'exécution d'un plan d’action doit servir a feinte d’'un objectif opérationnel. L'un ne va
pas sans l'autre. Or, les fonctionnels n’ont pasekponsabilité ni le pouvoir de fixer des

objectifs opérationnels ».

14.1.4 . La responsabilisation des fonctionnels

Pour Blanc et Monomakhoff (2008), « chaque niveauanchique assure la responsabilité des
actions de communication et de formation. Ces astisont adaptées a la responsabilité
exercée par le niveau hiérarchique concerné ». itecttbn générale quant a elle doit
communiquer sur la stratégie et ces ajustementstéele. Les managers et les responsables

fonctionnels doivent expliquer le contenu des roapsgu’ils ont formalisé.
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Direction fonctionnelle

DITEEHIR EEMETEE et rédacteur de la roadmap

Définit les objectifs stratégiques. Structure les plans prioritaires & I'aide
Fixe les objectifs. de roadmaps.
Définit les plans prioritaires. Fournit les modeles d’exigences.

Capitalise I'expérience.
Suit la qualité des roadmaps.

Hiérarchie opérationnelle Hiérarchie fonctionnelle
Précise les objectifs, affecte les Relaie I'information.
budgets. Filtre des demandes d’améliorations.
Suit 'avancement des indicateurs de | Suit I’'avancement du progrés.
I'activite. Lance les audits.
Manager opérationnel Manager fonctionnel

Garantit la cohérence des objectifs Assure la formation.

et des moyens. Supporte le déploiement.
Gere les priorités.

Opérationnel

Exécute les plans d'actions.
Rédige des feed back

Tableau 40 : Le partage des responsabilités dearaale la roadmap selon Blanc et
Monomakhoff (2008)

14.1.5. L’appropriation de la stratégie par les opérationnels

Avec le déploiement, I'opérationnel dispose d'uri@igation de résultats (atteindre les
objectifs) mais aussi d'une obligation de moyere.direction générale fixe les objectifs et
délais pour chaque plan d’action stratégique. lpEsagionnels s’assurent de leur coté que les
entités ont les ressources nécessaires pour adewlobjectifs dans les délais. La hiérarchie
opérationnelle peut aussi fixer des dates objextiVatteinte des niveaux intermédiaires pour

sécuriser le délai final.

14.1.6 . La mesure du progrés

La méthode propose un systeme de mesure reposatglsupoints :
= Un systeme de mesure rapproche les résultats apérals et I'avancement des plans
de progrés. Le management peut ainsi optimisereemamence les objectifs et les
moyens ;
= Un systéeme de mesure homogéne pour tous les niv@aterchigues, garantissant
que tous les acteurs de I'organisation parlent@nmlangage et sont alertés par les
mémes chiffres.
En outre, chaque responsable de roadmap de manaigeshe@n mesure de dire ou il se situe

sur la roadmap. C’est ce que Blanc et MonomakI&ff®8) appelle « autoévaluation » c'est-a-
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dire le fait que chaque responsable opérationneledroadmap puisse indiquer lui-méme son
niveau d’avancement.

La mesure du progrés s’appuie dés lors sur deussnoalculées automatiquement pour
chaque roadmap :

»= La couverture : elle mesure le pourcentage d’avaeoe de la roadmap par rapport a
I'objectif maximal. Elle divise le nombre d’exigess terminées par le nhombre total
d’exigences attendues sur les cing niveaux. La edure maximale possible est
100%.

= Le niveau: il mesure le positionnement d’'une roagnpar rapport aux niveaux
d’exigence. C’est un chiffre décimal de 0 a 5ntigue d’une part le premier niveau
pour lequel toutes les exigences sont terminéesfré&clentier), et d’autre part le
pourcentage d’exigences du niveau en cours quitsominées (chiffre décimal). La

note maximale possible est 5.

14.1.7 . Les audits

Pour Blanc et Monomakhoff (2008), les audits « sotégrés dans la démarche 5 STEPS de
fagcon a ce qu’il n’y ait ni ambiguité ni redondant&udit n'est pas ressenti comme une
sanction mais plutét comme un acte d’explicatiohsde formation. Les résultats sont
immédiatement communiqués aux opérationnels et plass d’actions dédiés peuvent
rapidement s’ensuivre ». Il s’agit donc d’une autdgpession auditée.

La méthode propose des audits par niveau carsertea rien d’auditer le niveau 5 si I'entité
déclare ne pas l'avoir atteint. Les audits servans’assurer que les autoévaluations
correspondent a la réalité opérationnelle. Ainsgudit est «une opportunité pour
I'organisation de vérifier que I'entité a bien camspla signification des exigences attendues

sur leur forme, mais aussi sur leur fond ».

14.1.8 . L’'amélioration continue

Le dispositif integre selon Blanc et Monomakhoff0@8) un processus d’amélioration
continue, simple, organisé et puissant qui pern@gethacun de contribuer au progreés ; a des
groupes d’experts de partager I'information sur tteésnes communs ; a l'organisation de
continuer a capitaliser sur les résultats deségjies (procédures, standards, etc.), et cela, bien
apres leur déploiement.

Pour faire évoluer le dispositif, 3 types de maudifions sont envisagés dans la méthode :
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» Les corrections : elles concernent des modificatida forme (libellés, précisions,
explications, etc.). Une correction ne doit pasimaebimpact sur le sens d'une
exigence ;

» Les versions : lorsque le sens d’'une exigence évoludoit évoluer, a la suite ou
avec des modifications multiples sur ses livraldes son libellé, il convient de
produire une nouvelle version de la roadmap. Ceganlg niveau d’exigence sur la
roadmap reste identique ;

= Les générations : une nouvelle génération corresonin changement de niveau

d’exigence et/ou de pratiques sur le sujet deddmap.

Communaute d'experts
en charge de l'améliaration
Roadmap de [a roadmap

FPropositions individuelles
d'ameélioration de chague

exigence
A —
—-v-'—
Le cadre géneral du plan stratégigue L'expérience du terrain

Figure 47 : L’amélioration continue du contenu dedmaps de management selon Blanc et
Monomakhoff (2008)

Nous avons voulu, dans cette partie, décrire laam§oe du roadmapping de management
telle gu’elle est concue et formulée par son ingent L'objectif de la méthode est de
permettre le déploiement de la stratégie ou du sndes objectifs stratégiques. Il s’agit en
effet de structurer le passage des objectifs giiaiés aux actions permettant de satisfaire ces
objectifs. La méthode fournit un formalisme et wptelosophie sensés aider la direction a
décliner les objectifs stratégiques en plans dacta suivre le déploiement de ces plans
d’action dans l'organisation, a aider les opérataa a autoprogresser. Pour Blanc et
Monomakhoff (2008), le roadmapping de managemeantareslispositif qui permet de palier
les difficultés de déploiement des objectifs stympges formalisés par les directions
générales. Au-dela d’'une obligation de résultatmigthode veut fournir les moyens pour

atteindre les objectifs stratégiques.
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Chapitre 5 : Pourquoi le dispositif déployé cheiedgpeut étre qualifié d’outil
de gestion des capacités organisationnelles.

Dans ce chapitre, nous allons montrer en quoidpddiitif « roadmapping de management »
est un véritable outil de gestion des capacitéarosgtionnelles. Nous allons ainsi expliciter

les mécanismes qui sous-tendent cette gestiomsgBs€e des capacités organisationnelles.
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15. Analyse du dispositif

Pour mieux comprendre la portée et les impactadeddmap de management, une analyse
de ses composants ainsi qu’'une une analyse dusitigtobal dans laquelle elle est insérée
sont essentielles.
» Pris séparément, les différents composants deddnrap de management (théme,
item, niveau d’amélioration, livrables) ne sont,pas soi, innovants. lls traduisent

une pédagogie par objectifs et une utilisation deéfes de maturité a 5 niveaux.

5 niveaux de progression
ou d’appropriation

Thémes |ammpp| Levier ’action | o) Du niveau 1 au niveau 5
Structurants ou item
I L)
I Exigences I
| ou I
| Liwables I

| toutau long I
| du parcours

Figure 48 : La mécanique de la roadmap de managemen

En effet, les 5 niveaux de maturité sont un classidans I'évaluation de la maturité
d'un processus ou de la malitrise d'un objet. Plusieméthodes adoptent ce
développement a 5 niveaux parmi lesquelles le Cdivilia norme ISO/IEC 21827.

Par ailleurs, les différents composants exprimard gertaine conceptualisation du
progres : que veut-on améliorer ou mettre en fPaCemment I'améliorer ou le mettre
en place ? Quel sera le parcours suivi ou commiggindre cet objectif 7 Comment
justifier I'atteinte de notre objectif ?

Nous sommes ici dans une certaine application gédagogie par objectifs.

La pédagogie par objectifs est née aux Etats -tans un contexte socio-économique
fortement marqué par la rationalisation des pracese production industrielle avec
notamment Tayldf. Elle consiste & définir une tache & apprenddzéda découper en
sous taches et capacités a mettre en ceuvre owériagopur bien la maitriser.

Trois notions clés régissent la pédagogie par tifgecun comportement observable,
I'objectif général et I'objectif spécifique. Quelgsi précisions nous sont données par le

Centre Université-Economie d'Education Permaneatel (CUEEP) :

% Source : Le Centre Université-Economie d'Educafiermanente de Lille (CUEEP)
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« Un comportement observable s’oppose a une aatiemale : c’est la manifestation exterpe

d’une activité interne. Un observateur peut se rentbmpte par au moins I'un des cinq sens

de l'activité de la personne et attester de saisaibn.
L’intention pédagogique exprime la direction de mpament que le formateur formule pa
'apprenant, ce gu’il sera capable de faire au terae I'apprentissage, c’est une orientati
qui va donner du sens a la séquence pédagogigleen&ifournit pas d’indication précise s

les résultats escomptés. L'objectif pédagogiqueimeple résultat visible qu'un apprena

doit atteindre, ce qu'’il sera capable de faire aunte de I'apprentissage. Il objective I'effet

attendu, le rend concret, observable. C’est pourduest libellé avec un verbe d’action
qu’il privilégie les faits. L'intention concerne y# le contenu, I'objectif concerne plus
personne. Intention et Objectif sont deux notionsnglémentaires, I'objectif matérialis
l'intention, I'intention donne du sens a l'objectjtii a besoin d’étre mis en perspective d
une vision globale & moyen ou long terme ...La presmé&ceptation (de la pédagogie p
objectifs) est celle d'une méthode pédagogique toaites rationnellement. Toutes e
connaissances, compétences a acquérir sont désliréetermes d'objectifs généraux
opérationnels. Des niveaux intermédiaires peuvérd @troduits (objectifs intermédiaired
quand l'objectif général est important. On se réfé&x des méthodes de construction

objectifs pédagogiques, comme on se réfere a deeps et méthodes dans l'industrie. L

taxonomies ont été construites pour aider les foewma a formuler les objectifs. Dans

I'apprentissage, seuls sont évalués les comportemebservables. La pédagogie P
Obijectifs fait partie des méthodes coactives darsehs ou il y a deux actions articulées d
'une détermine le déroulement de l'autre, cellefdimateur et celle de I'éleve. L'activité (
I'éleve est requise mais guidée de I'extérieurldvé est actif mais sous un contrble exte
La deuxieme acceptation est plus large et flouepédagogie par objectifs est une référe
ou une technique ; on parle alors d'approche pajectifs. Elle n’est pas incompatible av
les méthodes qui prennent en compte les opérat@mgales, les processus de raisonnem

l'influence de I'environnement social, ... pour lesligs I'acte d’apprendre est beaucoup p

que l'association d’'un stimulus et d’'un comporteim@servable. La définition d’'un objecti

est une technique qui permet de construire desendtiéls de formation ou d’évaluation av
la préoccupation de mettre en évidence les compéserisées en référence a la situat
professionnelle, sociale ou culturelle, de rendxplieites les buts de la formation pour to

les partenaires ».
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Comme nous I'avons vu, la philosophie et les intest derriére ce découpage en sous

objectifs sont connues. Ce qui est par contre esgant, c’'est le niveau auquel

les

différents élémentsomt exprimeés, c’est un niveau qui leur donne d’eéralda propriété
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d’étre actionnable. Prenons I'exemple d’'un themend’roadmap « mise en place du
flux tendu » : il y aura 5 niveaux a atteindrenieeau 5 sera le niveau qui permettrait
au site de dire gu'il respecte et qu'il a mis eacpl tous les éléments lui permettant
d’assurer un flux tendu conforme au cahier des gdsaimposé par la Direction
générale. Pour atteindre un niveau donné, lesatel'intermédiaire du responsable de
la production, devra accomplir un certain nombEctibns ou de réalisations décrites
dans la roadmap de management.

Ainsi, quand, dans la démarche St Amant, qui astel’des démarches les plus
abouties sur le sujet, le découpage en themeausttiémes est générique, ainsi que
le modeéle de maturité (il est emprunté a I'écheldssique de maitrise des processus),
dans la démarche roadmapping de management, |lejgig® en themes n’est pas
générique : il est directement lié au contexte 'detrieprise Valeo. Le modele de
maturité, quant a lui, n’est pas générique non ples, tout cas, il est d'un niveau de
généricité inférieur a ce qu'il est dans I'échelessique de maitrise des processus.
Ainsi, nos analyses des roadmaps déployées Cheo Vimitamment sur les 5 axes,
mettent en exergue 5 « types » de progression.

Nous avons analysé dans chaque roadmap, les leVerton qui la composent,
I'objectif de progrés affiché et la démarche degpés.

Nous avons constaté que les roadmaps d’'un axe dsioné&ntaient majoritairement,
vers un type de progres. Ainsi, nous avons vu @uns tes roadmaps « implication du
personnel », le type de progression le plus utéiséle « progrés en périmetre ». |l
s’agit pour ces roadmaps, d'insuffler des pratiq@estoutes les niveaux de
I'organisation (site, branche, groupe par exempbans les roadmaps « systeme de
production », «innovation constate », « Intégratides fournisseurs », « qualité
totale », le type de progression le plus utilisgshpas le progrés en périmetre mais le
progrés en profondeur. On peut faire 'hypothese dans ces domaines, les enjeux
de qualité étant primordiaux, la quéte d’'une pltende maitrise des procédées est
plus que nécessaire. A coté de ces grandes tersdgmogres en périmetre et progres
en profondeur), nous avons rencontré d’autres tglgeprogression (progres par la
formalisation/capitalisation, progrés en réductidm temps d’action, progrés par
palier) mais aussi des progrés « hybrides » c'é@tedune combinaison de différents

types de progres.
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1. Progres par la formalisation/capitalisation

Il s'agit d'identifier les meilleures pratiques, de les
formaliser avec l'objectif d'en tirer profit

Exemple:

OTHER TEAMS | 1. Processes / | 2. 3. Flexibility 4. Flexibility | 5. Flexibility
(Including tasks / Certification |developed at |secured at updated in
Project activities process set- | team level. team level real time
Teams) identified. up

2. Progrés en périmetre

Il s'agit de déployer de bonnes pratiques sur un
périmeétre organisationnel (site, branche, groupe par
exemple).

Exemple:
QRQC 1. QRQC 2. QRQC 3. QRQC 4. QRQC 5.QRQC
Environmental | Safety on Safety safety safety safety
health Safety |losttime deployed deployed deployed in deployed
and accidents inatleast1 |inall APUs. |support in all
Ergonomics and APU. functions to departments.
Issues major production

incidents
Exemple:

3. Progrés en profondeur (mattrise)

Cest le « progrés par la mditrise ». Le progres en
profondeur consiste a développer dans |'organisation un
processus de maditrise d'une technologie, d'un savoir
faire etc.
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Exemple :

Production | 1. Production 2. Production | 3. 4. Production | 5. Production
launch launch done launch done |Production |launch launch
complete launch controlled optimized
efficient

4. Progres en réduction du temps d'action (variation fréquence)

Il s'agit d'agir en réduisant le temps nécessaire a
I'action et en augmentant la fréquence.

Exemple :
Convergence | 1. Branch 2. Group 3. Group 4. Group 5. Group
Organisation | Convergence Lead Buyers |Lead Lead Buyers |Lead Buyers
suppliers known known Buyers lead monthly | lead weekly
ensure management | management
deployment | reviews reviews
in Division

5. Progres par palier

Il s'agit ici de progresser dans le déploiement d'un
dispositif quantifiable en pourcentage

Exemple:
Pull Flow 1. Pull Flow 2. Pull Flow |3.Regular |4. Fixed 5. Fixed
deployment | deployment plan deployment |deployment |Batch Batch Kanban
for 50% of plan for 80% | plan reviews | Kanban for for 100% of
flow of 50% of Category A
flow Category A | supplier flow

supplier flow

Le niveau auquel s’exprime la roadmap de managepaait donc trés opérationnel.
Du moins la roadmap de management peut-elle étéeuéde sans «I’homme
d’étude » (son concepteur) grace a un niveau daugnaté a la fois suffisamment fin

et non entierement contextuel, permettant a ladomsparaison et auto-progression.
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Le contenu de la roadmap ainsi formalisée doit étrporteur. La roadmap doit
porter en elle tous les éléments qui doivent pdrmeson exécution sans

I'intervention de la personne I'ayant rédigée.

L’analyse du dispositif d’ensemble c'est-a-dire desdmaps de management
formalisées par les principaux réseaux fonctionmqar faciliter la maitrise des
bonnes pratiques pour I'atteinte des objectifslguis sont assignés, nous permet de
constater que la méthode n’est pas utilisée susudkl projet de changement mais
globalement sur I'ensemble de I'entreprise, avesysieme de contrble pour suivre
le progres dans les sites et I'atteinte des olfigeatn support informatisé qui permet
un déploiement rapide des roadmaps de managemesttalate I'entreprise, 'auto-
progression, un benchmark entre sites, un repoetficace de la base opérationnelle
vers le sommet hiérarchique. Il s'agit pour la Diren générale daider a
I'appropriation des bonnes pratiques qu’elle jugeessaires a la bonne marche de
I'entreprise. Comme le précise Perrin (2006), urgalisation qui n’est pas capable
de transférer ses bonnes pratiques entre sesediffér entités ne peut créer de la
valeur a partir de son portefeuille de connaissanit@récise que I'enjeu stratégique
ne se situe donc pas uniquement dans la constitdtimn portefeuille de pratiques
mais dans la mobilisation de ce portefeuille.

Le dispositif roadmap se veut un outil pérenne @magement de I'entreprise « en
régime de croisiere ». Si nous continuons le pelelvec la démarche St-Amant, on
peut dire que le roadmapping de management a ltamkie pouvoir étre utilisé sur
toute I'entreprise et avec delf assesmer@t non sur un projet en particulier comme

pour le cas de I'administration électronique.
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2éme

1°" Niveau d’analyse : niveau d’analyse :
Analyse des composants Analyse du dispositif global

Echelle de maturité a 5 niveaux | Dispositif permanent de
retenue dans de nombreuses management
méthodes

Niveau de granularité adéquat pgurossibilité de contréle et de suivi de
étre compris et interprétés (les | I'exécution des roadmaps
composants) par les destinataires

Composants autoporteurs Dispositif d’appropriation des
bonnes pratiques

Possibilités d’exécution sans Mécanisme d’autoprogression
’lhomme de I'étude

Logique de pédagogie par objectjfBossibilité de Benchmarking entre
sites

Composants pas innovants en Dispositif pérenne de
SOi mais un niveau de management de I'entreprise en
granularité adéquat qui rend la régime de croisiere
roadmap actionnable

Tableau 41 : Résumé des deux niveaux d’analyse

A partir de ces deux niveaux d’analyse, nous posvaine plusieurs constats :

On peut dire que chaque ligne d’une roadmap (thé&ema,) donne le chemin a suivre
pour atteindre les niveaux successifs de proghegjue niveau indiguant un degré de
maitrise supérieur au précédent ; le passage dugaun 2 & un niveau 3 formalise le

fait que I'on maitrise mieux I'objet de la roadmap.

Niveau 1| Niveau 2| Niveau 3| Niveau 4| Niveau 5

Niveaux successifs de progres
Niveaux successifs de maitrise de I'objet de lalmuap

Tableau 42 : Roadmap et niveaux successifs degsogr

Des lors que chaque roadmap regroupe un ensentibeerd d’items, la progression
sur une roadmap représente le franchissement d®tsyccessives vers le niveau 5
qui indique — temporairement — les meilleures gres. Les meilleures pratiques
correspondent trés souvent aux pratiques reconrtiemdmises dans le secteur
d’activité. Ainsi pour la plupart des personnes goes avons interrogées, quelque
soit leur fonction dans le dispositif, le conteras dodmaps est transposable dans une

autre entreprise du secteur d’activité.
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Le contenu des roadmaps reléve- il des best practi  ces du secteur d'activité ?

Auditeur

Responsable d'axe -
RédaCteur _

Ingénieur opérationnel

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur
@ Non 1 1
O Oui 4 2 10 2

Figure 49 : Best pratices et roadmaps

= On peut dire qu’'a chaque niveas$esment leyehtteint, I'entité cible de la roadmap
augmente ses possibilitées de déploiement, de caisbim et de coordination de
ressources, de compétences et de connaissancessagapacités, si I'on suit les
définitions du type de celle de St Amant et Ren&a.roadmap de management
permet donc d’exprimer les capacités organisatibesedans le sens de St Amant et
Renard. Elle offre une structure qui permet de a@pl de combiner et de
coordonner des ressources, des compétences airdesssances, donc des capacités.
= On peut également dire qu’a chaque étape de lamaad’accroit le montant total des
services qu'une « source » est susceptible de ifosun une période donnée, c'est-a-
dire la capacité au sens de Marchesnay.
= On peut aussi dire gu'a chaque étape s’accroigpaaté de I'entité a garantir en
permanence un certain niveau de qualité, c’'estéx-da « capabilité » au sens
industriel classique de garantie de productionir#éfieur de marges de tolérance
spécifiées.
Nous pouvons donc dire que les roadmaps gerent effyement des capacités. Chaque
capacité maitrisée représente un ensemble autopowe et homogene de bonnes
pratigues contextualisées au bon niveau de maturit@ouvant, une fois actionnée, mettre
I'entreprise en position de réaliser ses objectifstratégiques. L’ensemble des roadmaps

de management représente ainsi un référentiel de gacités organisationnelles.

169



La notion de capacité organisationnelle au travdsla roadmap de management est
intéressante a plus d’'un titre.

Sur le plan scientifique, ce concept permet de rengvec I'hyperspécialisation (Martinet
1990) en permettant de sortir du cloisonnement &igsances, compétences et ressources. Ce
cloisonnement est certes pertinent sur le papies perd de son « charme » des lors qu'il
s’agit de passer a l'action : peut-on agir surdesnaissances en faisant fi des compétences,
agir sur les compétences en faisant fi des resss®c

L’hyperspécialisation est vecteur d’'une perte deipence de la discipline comme le rappelle
Martinet (1990) « I'excés de découpage en « objetdisjoints risque de transformer la
« communauté scientifique » en une collection dérgpécialistes incommunicants, chacun,
réfugié et solitaire dans son minuscule domaineaxecherche en stratégie n’échappe pas a
cette parcellisation comme le note Aggeri (2008p plupart des travaux contemporains sur
la stratégie ont renoncé a I'ambition synthétiquprescriptive revendiquée dans les premiers
travaux d’Ansoff ».

Sur le plan pratique, a travers les roadmaps deagemment, I'entreprise dispose d’'un
référentiel de capacités organisationnelles qunédise et qui organise I'appropriation des
bonnes pratiques nécessaires pour l'atteinte delgestifs. Dans cette optique, les capacités
organisationnelles permettent le passage des imtsnfobjectifs de I'entreprise) aux actions
permettant la satisfaction de ses objectifs.

Cette conception, de la capacité organisationnedleme « moyen » pour l'organisation
d’atteindre ses objectifs, rejoint les points aéda littérature.

En effet, pour St-Amant & Renard (2004) « quand arganisation définit sa stratégie et ses
objectifs stratégiques, elle cherche avant touéfinid un résultat a atteindre, mais elle est
muette, la plupart du temps, sur la facon dont\al#atteindre, c'est-a-dire, qu'elle ne répond
pas a la question de comment le faire et des mayengbiliser. Envisager le déploiement de
la stratégie sous l'angle des capacités organisetiles permet de pallier ce probléme ».

Pour Horton et al (2004), renforcer ses capacit@arosationnelles est « un processus continu
par lequel une organisation améliore son aptitudétadlir et a atteindre des objectifs
pertinents. Ce renforcement touche a la fois aypaac#és opérationnelles et aux capacités
adaptatives. Le renforcement des capacités ordmmealles est entrepris par les
organisations elles-mémes de leur plein gré ».

En outre, nous pouvons dire que le référentiel afgacités organisationnelles formalisé par
les roadmaps de management constitue une sorteédwine organisationnelle qui, plus

gu’'un stock de connaissances (Girod-Séville 1986grit des schémas d’apprentissage qui
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permettent a I'entreprise « a tout moment » deatgst ou de « tracer » de la maniére la plus

précise, les capacités théoriques nécessairesatisiaire ses objectifs a un moment donné.
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16. Quelles sont les propriétés de ces capacités ?

Nos entretiens ont montré que la mise en placecdebnaps de management n'était pas due a
un changement stratégique mais a une volonté amadiser I'organisation et d’en modifier

le pilotage. Ainsi, comme le confirme le Directede l'audit interne que nous avons
interviewé, la nécessité de redynamiser l'orgarieapour qu’elle soit en phase avec les
exigences de la Direction générale était une desmra de la mise en place des roadmaps de

management.

Extrait d’'un entretien avec le directeur de l'audterne de I'entreprise
« Les méthodologies évoluaient tout simplementest dttendus étaient différents, d’autres odutils
arrivaient sur le terrain, les managers changene.n'@tait pas un changement d’activité, c’étaitsplu
lié & des méthodologies qu’'on mettait a jour etsdegrtains cas la maniere d'expliquer les chosgs au
gens n’était pas adaptée. Par exemple I'applicatiofiux tendu est une chose qui est dans I'entef
depuis le début mais il n’est pas implanté dansites de maniére rigoureuse. Donc la dessus ah gva
un probléme ! On avait un questionnaire qui faifgéoriquement le relais mais au bout du compte on
n'avait pas beaucoup d’application. D’autres outilavancaient pas suffisamment aussi. C'était peut
étre un probleme de pédagogie, de formation, deseptétion. Cette logique de roadmap |de
management nous paraissait plus appropriée ».

=

Les roadmaps de management n’étant pas liées hamgement stratégique (modification de
positionnement, conquéte de nouveaux marchés etllgs-ci permettent par contre a la
Direction de s’'assurer que l'organisation, sur toas aspects (production, achats, qualité,
systemes d'information etc.) est en position de cmar pour satisfaire les objectifs
stratégiques. En effet, I'entreprise V est une egmise décentralisée, multisite et présente
dans des dizaines de pays. Elle doit donc avogysteme de management permettant :

= une diffusion des bonnes pratiques

= un bon niveau d’appropriation des bonnes pratiques

= un contrdle du niveau de maturité des sites

* une progression homogene de tous les réseauxdanets
Remarquons ici que la question des liens entremmapd et stratégie s’inscrit dans un débat
assez classique en sciences de gestion, qui astded relations stratégie-structure : la
réalisation effective d'une stratégie suppose turgdnisation soit dotée d’'un certain nombre
de capacités et, en retour, les capacités d’'urengtion a I'instant t conditionnent aussi le
genre de stratégie qu’elle est a méme d’imagindegtenser pouvoir mettre en ceuvre.
Il s’agit pour Valeo de trouver I'organisation aptile pour satisfaire sa stratégie et conforter
son positionnement. Par organisation optimaleait fcomprendre le développement des

capacités organisationnelles dont chaque réseactidonel a besoin pour satisfaire les
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objectifs qui lui sont assignés, le travail effegiiour I'appropriation de ces capacités
organisationnelles, les différentes formes de ébmtipour s'assurer de l'alignement de

I'organisation sur la stratégie.

173



17.Comment caractériser ces capacités ?

Comme nous venons de le voir, I'entreprise doi éwtée d’'un certain nombre de capacités
qui conditionnent le genre de stratégie qu’elletpeettre en ceuvre mais aussi le succes de la
stratégie choisie. Comment la roadmap de managepaetitipe-t-elle aux développements
de ces capacités ?

» En favorisant leur développement effectif dans tot@ssus qui les révéle et soutient
leur amélioration : en effet, les roadmaps de memamt couvrant les réseaux
fonctionnels jugés stratégiques par I'entreprisee¥aelles sont des outils permettant
a ces réseaux fonctionnels de traduire en plardiofa le déploiement des capacités
gu’ils jugent indispensables pour l'atteinte degeotifs fixés par la direction
générale. Ainsi, elles permettent a I'organisatibavoir une vision claire de son
niveau de maturité sur les capacités qu’'elles denranaitriser. L’entreprise devient
donc consciente de son capital de capacités etag@auen conséquence. Elle peut agir
pour renforcer ses capacités par rapport a un tibgenné ou abandonner des
capacités qu’elle juge non essentielles. L'extait'interview avec le Directeur des
systémes d’information de I'entreprise qui suit, mme cette nécessité pour la
direction de I'entreprise ou du moins les directiaes réseaux fonctionnels d’avoir

une vision réelle des capacités de I'organisati@ntde proposer des actions.

Extrait d’un entretien avec le Directeur des systerd’'information de I'entreprise

« Quand vous lancez une nouvelle fagon de travatlejue vos divisions ont d’autres problématigues,
vous tapez a coté et vous dépensez de I'argeset & robrgie pour rien.
Avoir une vision réelle des divisions dans la maitiformatique pour savoir les plans d’action qee |
groupe doit lancer pour améliorer 'ensemble et tfifficile.
Prenons la gestion de projet, le groupe a lancéodtis et des méthodes de gestion de projet dont o

s’apercoit en 2006 gu’ils sont trés partiellemeépldyés. Mettre 7 ans a déployer un projet, clest
catastrophique. On s’est trompé. Soit on a misndiéthodes trop compliquées, soit on a mis des outils
gui ne correspondaient pas aux besoins.

Tous les ans, je réunis les directeurs informatiqieetous les sites. Avant la rencontre de cetiéey
je leur ai envoyé un questionnaire ou je leur detaande dire les problémes qu'ils rencontraientus\
prévoyions de leur parler des ERP, du KM etc. Lestjonnaire est revenu... et ils nous disaient qu'ils
ne comprenaient pas certaines possibilités offgréesWindows ! Donc il y avait un vrai un décalage
entre ce que voulait faire la Direction généralenatiére de progrés et le besoin des divisionsstC'e

pourquoi connaitre les vrais besoins du terrairs dare entreprise décentralisée n’est pas facile ».

= En créant une sorte de compacité organisationndi@s une organisation multi site
comme chez Valeo, toutes les entités de I'entrepgd@vent progresser a un rythme
suffisant et homogéne. La roadmap de managememnnhepecette compacité
organisationnelle qui assure a toutes les entigd’'afganisation un niveau de
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maturité homogéne mais aussi un développement tsingulde tous les réseaux
fonctionnels qui concourent a la réalisation degailfs. Dans notre étude de cas,
I'entreprise Valeo a ainsi déployé 90 roadmaps dmagement sur Six réseaux
fonctionnels sur 210 sites. Un site en France déples mémes roadmaps de
management qu’au Brésil ou qu’aux Etats-Unis. Leesype de notation est le méme,
le systéme d’audit est aussi le méme. La comparasdre sites se fait donc sur la
base des mémes criteres. Le Directeur de I'autditne du groupe et un des auditeurs
de I'entreprise reconnaissent dans les extraitdisi®ours qui suivent, la compacité

organisationnelle, qu’entraine la mise en placerdadmaps de management.

Extrait d’un entretien avec le Directeur de 'auditerne de I'entreprise

« Précédemment, on avait un questionnaire d'aliditait peu utilisé par les sites pour en faireourtil
de progres.

Aujourd’hui avec le systéme en place, on a assooi&ertain formalisme a une base de données
interactive qui couvre tout le groupe. Les roadms@st disponibles sur tous les sites dans le monde
entier avec une demande du groupe de faire deoBaatuation sur ce référentiel. Ce qui n’existais p
avant. On exige de la part des divisions qu’elfessént du self assessment. On a donc dans chaslin de
sites, des gens qui sont en charge des différeatset qui avec les équipes en place positioneesitd
sur les différents outils, différentes méthodolsgidifférents processus de 1 a 5 : I'objectif est/ d
progresser une fois qu’on a le statut de I'exiseantenant compte des objectifs budgétaires owctilsje
tout court fixés sur tel ou tel axe, sur tel oupeint particulier ».

Extrait d’'un entretien avec un auditeur internel@atreprise

« Les roadmaps ont un role moteur : tirer les ssihes divisions vers le haut pour les emmener a
progresser pour maintenir la compétitivité dansttas compartiments de I'entreprise (projets, achat
etc.), pour maintenir l'organisation au niveau Gdal de l'art ("worlwide state of the art" ou
"benchmark") par rapport a la compétition, poundtdiser (I'organisation se déploie dans le mande
entier) afin de retrouver la méme organisationquars.

La roadmap de management est donc un outil deogesti sens de David (1998) : « dispositif
formalisé permettant I'action organisée ». Eller®a la Direction générale la capacité d’agir
sur les capacités organisationnelles c'est-a-aieecapacité dynamique au sens d’Eisenhardt
et Martin (2000) : la capacité dynamique est « fmatcessus au sein de l'organisation qui
peut transformer d’autres processus ». Le choix rdesources, des compétences et des
connaissances et leur mise en action c'est-aalichdix des capacités organisationnelles peut
étre dicté par I'expérience, la science mais alassroyance. En effet comme le mettent en
exergue St-Amant et Seni (1996) «Toute actiondoe origine de la croyance qu’un effort
particulier réussira, dans les faits, a produiresitaation désirée. Si I'agent est raisonnable

(rationnel), cette croyance se fondera sur desaissances. Plus cette connaissance est bien
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fondée, plus la théorie sur laquelle elle se foestevraie, plus I'action sera efficace, c’est-a-

dire que I'effort fournit pour produire un état lderéaliser ».
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18. Comment ces capacités sont-elles gérees ?

Comme nous l'avons démontré, le roadmapping de gement traite bien des capacités

organisationnelles. Les roadmaps de managementesoatitils qui les révélent, qui aident a

les déployer mais aussi a les développer gracerdaveau de granularité permettant le « self

assessment » et une structure progressive favbrisauto-ameélioration. Celles-ci (les

roadmaps de management) sont le fruit d’'un prosesdrois temps :

Un sommet stratégique (la Direction générale etaeés fonctionnels « corporate »
dans notre étude de cas) qui définit les capacitganisationnelles a déployer en
fonction des objectifs assignés a I'organisation,

Un management intermédiaire (les branches et le=ctdins fonctionnelles) qui
assure un réle de coaching et de liaison entraricfion générale et les sites.

Une base opérationnelle (les sites) qui dévelompendniere effective les capacités

organisationnelles suivant le rythme adapté augabid$ qui leurs sont assignés.

Nous pouvons en déduire que la capacité est utabtriobjet de gestion qu'il faut :

Identifier et formaliser : il s’agit de recenses leapacités dont I'entreprise a besoin
c'est-a-dire des ensembles autoporteurs et homeginéonnes pratiques pour les
déployer. Il peut aussi s’agir d'identifier les eafiés qui font défaut a I'organisation
afin de renforcer les capacités déja présenteslaaganisation ;

Déployer et piloter : il s’agit de déployer les aajpés organisationnelles théoriques
(c'est-a-dire non encore contextualisées) pour gkren leur appropriation (les
contextualiser et les élever au bon niveau de nt@tuCe travail se fait grace a un
modéle de maturité ou sont positionnées les bopnatiques. Ce qui permet un
apprentissage méthodique et mesurable ;

Gérer : c’est la recherche permanente de l'adénuaintre les besoins en capacités
organisationnelles et les capacités organisatiteséisponibles. Cela consiste aussi
a assurer la vigilance sur le dispositif tant ser dontenu (réactualisation,
changements d’objectifs, capitalisation, correctiorn) que sur la forme (périmeétre de

déploiement ...).
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La gestion de la capacité met en exergue l'indisgkle participation de toutes les strates de
'organisation a la recherche de la performance.n@st pas un travail d’'une partie de
I'entreprise : en principe, 'engagement de touglesigueur.

Sommet Formalisation
stratégique Déploiement
Management
intermédiaire Coaching et relais

Base Développement effectif
opérationnelle des capacités

Figure 50 : Processus de co-construction des daégamiganisationnelles

L’'importance de I'implication de toutes les stratis 'organisation dans cette démarche de
gestion des capacités organisationnelles se reirdams ces deux extraits d’entretiens avec
des auditeurs internes :

Extrait d’'un entretien avec un auditeur internel@atreprise

Auditeur 1 : « Le rédacteur de la roadmap doit edine les outils, il faut qu'il ait une connaissameatique ef
une grande précision dans le langage : espritathdse et mot juste »

Auditeur 2 : « Quand les équipes ne comprennenupagoadmap, c’est peut étre di au fait qu’ellestrpas
pris le temps de lire les clarifications, qu’elfésnt pas été coachées par la Branche ou pardegui®nt pas le
niveau de maturité industriel requis. Il faut b@mprendre le concept pour l'appliquer ».

La co-construction des capacités organisationnebesoie a la littérature sur les parties
prenantes dans I'organisation (Mintzberg, 1989)ctémation de valeur dans I'entreprise est un
processus qui engage les différentes strates eatel

Les capacités organisationnelles n’échappent pase grincipe. Des lors, ce qui est
intéressant, c’est de voir comment s’articulentsdinréalité, les missions des différentes
parties prenantes dans la formalisation, le dépleie et I'exécution des capacités
organisationnelles. La « théorie » rejoint elledalité ? Quels sont les types de discussion,
d’ajustements qui ont lieu dans ce processus deonstrtiction des capacités
organisationnelles ? Quelle est la pertinence digpositif qui a un contenu formalisé par le
sommet stratégique, copiloté par le managementniéidiaire et exécuté par la base
opérationnelle ? En quoi ce dispositif pourrarépondre aux besoins des opérationnels ?
Comme nous l'avons vu, la mise en place des roasirdapmanagement chez Valeo nous

permet de rediscuter les liens stratégie-structame regard de la notion de capacité
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organisationnelle. Cependant, elle nous permet des®ster la coconstruction d’'un objet de

gestion par différentes strates de I'organisatiourgn comprendre les enjeux et les limites.
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Chapitre 6 : Perception et utilisation in situ desdmaps de management

Nous venons de voir que I'on pouvait sortir destyi@s théoriques et proposer un canevas
d’actionnalisation de la notion de capacité orgainsinelle dans I'entreprise. Ainsi, nous
avons vu que le choix et le déploiement d'une &giat supposent que l'organisation soit
dotée d’'un certain nombre de capacités et, en metes capacités d’'une organisation a
linstant t vont déterminer le type de stratégiéetie est & méme de choisir et de mettre en
ceuvre. Cette dotation de l'organisation en capmaitécessite un véritable dispositif de
gestion ou chaque strate de l'organisation joue role essentiel. Les roadmaps de
management, telles gu’elles sont concues et misexeavre dans l'entreprise Valeo,
permettent de traiter la capacité organisationresll@éritable objet de gestion. Cette capacité
comme objet de gestion, souvent sous-entenduedie@mses méthodes et approches est ici
explicitement révélée et conceptualisée par lamzgdde management.

Néanmoins, pour ne pas Sarréter a ce constat et poeux cerner les effets et les
conséquences de ce parti pris managérial (utilsseapacité comme un objet de gestion),
I'analyse terrain avec avis des rédacteurs et tiksateurs apportera des éléments d’analyse
sur la fagon dont les roadmaps de management Heaotieement percues et utilisées. Ainsi,
nous pourrons comprendre le développement effdef capacités organisationnelles et les

problématiques qui y sont liées.
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19. Rappel du contexte de I'intervention (administnattbun questionnaire aux
différentes parties prenantes de la vie du dispposadmaps)
Pour bien comprendre le travail qui suit, il eséressant de comprendre le cadre dans lequel
il s'inscrit. En effet, mon travail de recherchetaur des roadmaps s’est déroulé en deux
phases : une premiere phase d’approche et de chemzién du cas d’entreprise (suivi de la
conception et du déploiement du dispositif) et weeonde phase d’analyse des retours
d’expérience.
Dans la premiére phase du travail, j'ai suivi etampagné la conception et le déploiement
des roadmaps de management. Ce travail a consastgsdier a des réunions stratégiques dans
le cabinet de conseil coconcepteur du dispositdesta méthode lors de séances de cadrage
du dispositif, de résolution de problémes. J'aistésx des séances de formation a la rédaction
de roadmaps animées par MNM Consulting. En ousiieajdé de maniére ponctuelle I'équipe
projet MNM Consulting chez Valeo pour paramétrentaias aspects de I'outil informatique
Matrix. Toujours dans cette premiere phase de ilig\za fait une analyse détaillée de toutes
les roadmaps de management pour en comprendradeniais aussi la forme. J'ai regardé
dans la littérature les genres d'outils et les ti@Soauxquels renvoyaient les roadmaps de
management.
Ayant un acces facilité a la Direction généralel’detreprise Valeo du fait de ma position
chez MNM Consulting, j'ai interviewé le directeue taudit de I'entreprise, le Directeur des
systemes d’information de I'entreprise mais ausscadre supérieur qui avait rédigé une des
premiéres roadmaps. Dans la quéte d'une visionatgodu dispositif, je suis aussi parti
interroger des ingénieurs opérationnels et deorsspbles de sites. En outre, étant intégré au
sein de MNM Consulting, j'ai pu interviewer les soitants travaillant sur le projet Valeo.
Ce travail ayant été fait lors de la conceptiodetdéploiement du dispositif et les mois qui
ont suivi, jai engagé une seconde phase de tralaik ans aprés la mise en place du
dispositif. Les principaux acteurs avaient désosnuai recul nécessaire pour avoir une vision
critigue de l'outil et on devait commencer a vais limpacts du dispositif roadmaps sur
I'organisation.
Entre ces deux phases de terrain, j'ai continué treorail d'analyse et de positionnement du
roadmapping de management. J'ai analysé les roalm@pmanagement sous l'angle des
capacités organisationnelles.
Cette seconde phase du travail consistait a apmpiofonon analyse du dispositif c'est-a-dire
de confronter la théorie (les discours) a la rédlé vécu sur le terrain).
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19.1. Les enjeux

Le dispositif a pour objectif de construire un butiique de pilotage du progrés. Cet outil,
gue j'ai qualifié d’outil de gestion des capacitéganisationnelles. Pour la direction générale,
le dispositif donnait une obligation de résultatssraussi de moyens aux sites dans la mise en
place des actions de progres. Ainsi, plus de qgualans les plans de progres. La direction
générale fixe les objectifs de progrés mais elle dassi 'effort de tracer le chemin. Les
capacités organisationnelles sont formalisées @aommet stratégique pour étre exécutées
par la base opérationnelle.

19.2. Le fonctionnement du dispositif

Le dispositif repose sur deux piliers : les roadsndp management qui comme nous l'avons
vu Vvéhiculent des capacités organisationnelles et owtil informatique collaboratif

(MatrixOne) support de ces roadmaps de management.

19.3. La mise en ceuvre

Les roadmaps de management sont tout d’abord esliggr les directions fonctionnelles au
niveau de la direction générale. Elles sont engliiffesées dans les sites.

Une fois les roadmaps disponibles sur les siteggdponsable de chaque réseau fonctionnel
désigne les collaborateurs chargés de satisfairexigences de la roadmap.

Le dispositif doit permettre aux sites de piloterde contrdler leur progrés sur chaque axe
grace aux attendus décrits dans les roadmaps.atlitsde développer les capacités
organisationnelles indispensables a I'activité itk s

Les roadmaps doivent faciliter les discussionseelats sites sur leurs capacités respectives a

progresser en regard des attendus de la Direcéméi@le en termes de progres.

Les branches doivent jouer un réle de coachingsides pour atteindre les objectifs qui leurs
sont assignes.

Les auditeurs doivent vérifier 'autoévaluation dgtes. Ills doivent garantir a I'entreprise la
bonne exécution des roadmaps de management etalcteéédu positionnement des sites sur
les différentes roadmaps de management enverseléss)ils se sont engagés.

Le role des auditeurs consiste des lors a vérifiex le niveau de progres affiché et rendu

visible par I'outil informatique est réellementeitit apres une vérification des livrables.
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Mon objectif est de voir trés concrétement sueteain comment ces roadmaps sont adoptées,
appliguées, utilisées, et les différents réles iipsgjouent en matiére de coordination et de
contrdle du progres.

19.4. Quatre grands champs de questions seront abord&s mes interlocuteurs :

La formalisation des roadmaps

= Comment les roadmaps ont-elles été rédigées ?

= Qu’'est-ce qui permet a un rédacteur de choisirebdgences (IRn) d’'un niveau
donné ? Viennent-ils d’'un raisonnement logique @ubdnnes pratiques dans le
domaine ? Viennent-ils de I'expérience personrdlleedacteur ?

L’exploitation des roadmaps

= Comment ces roadmaps ont-elles été regues pardate

= Comment sont-elles utilisées concrétement ?

= Comment aident-elles les personnes sur le terraprogresser de maniére plus
efficace et harmonisée ?

Le cycle de vie des roadmaps

= Etant donné que le dispositif formalise de manigrs systématique les processus de
progres, comment ce dispositif est-il révisé, siesgaire ?

» Quelles discussions ont lieu a différents niveaux lientreprise (ingénieur,
management, Direction) autour des roadmaps ?

= Quelle est la part de contrdle et quelle est lda darsupport de discussion dans le
dispositif ?

= Comment, sur le terrain, les avances, les retandd'exécution des exigences des
roadmaps sont-ils gérés ?

L’'impact des roadmaps

= De quelle nature sont les capacités organisati@mehobilisées, d’'une part pour

I'élaboration des roadmaps, d’autre part pour lgiisation ?

Le panel regroupe vingt personnes suivant quaprestge profil : les rédacteurs, les auditeurs,
les responsables d’axes et ingénieurs opératian@eks différents profils participent — a leur
niveau — a la vie (création, utilisation, vigilahces roadmaps.

Les rédacteurs : basés au niveau du groupe, ilmattarge d’écrire les roadmaps qui seront

utilisées par les sites ;
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Les auditeurs : ils s’assurent que le progres fos@aans les roadmaps est réellement atteint
par les sites ;

Les responsables d’axes: au niveau du site, dmrsent et dirigent I'application des
roadmaps sur leur axe de travail

Les ingénieurs opérationnels : sous la houletteedponsable d’axe, ils mettent en pratique

les roadmaps.

Resg'c;T(seables Rédacteurs ogt]é%ggi)enur::ls Auditeurs

Bayen (Direction générale) 1 3 0 2
Valeo Service 3 0 1 0
Valeo Transmissions 3 0 0 0
Valeo Compressors 1 0 0 0
Valeo Climate Control 2 0 3 0
Valeo Electrical Systems 1 0 0 0
Total (20) 11 3 4 2

19.5. Qualité de I'accueill

Les entretiens ont été tres bien accueillis pae®les personnes composant notre panel.

lls y ont en moyenne consacré une heure pour prdademps de répondre a nos questions et
de nous faire part de leurs remarques.

Quelgue soit la fonction de linterviewé, I'entiemti représentait pour lui une occasion de
participer a un projet commun, celui de faire dspdsitif « roadmaps » un outil d’animation
du progrés au quotidien.

Beaucoup d’entre eux ont d’ailleurs souhaité desaitéhes similaires (interviews, recueil des

besoins) pour d’autres problématiques stratégigoesle groupe.

184



20. Des obijectifs pour tous sur les roadmaps

La quasi-totalité des personnes interviewées ost algectifs sur les roadmaps dans leur

entretien annuel.

Les auditeurs ont des objectifs sur la réalisaties audits en général c'est-a-dire sur la

réalisation des audits en fonction du planning (pas directement aux roadmaps). L'objectif

des responsables d’axe et des ingénieurs opérat®est d’atteindre un niveau donné sur une

roadmap.

Entretien annuel : fixation d'objectifs sur les roa dmaps ?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel

0%

u
20%

40%

60%

80%

100%

Ingénieur opérationnel

Rédacteur

Responsable d'axe

Auditeur

O Ne sait pas
m Non
@ Oui

1

3

1
1
9
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21.Une philosophie et un réle (des roadmaps) compris

L'esprit et le réle des roadmaps sont compris par me majorité des personnes
interviewees.

Les roadmaps sont considérées comme des « outilsthu&ologiques qui donnent la
trame des actions a entreprendre dans une fonction (Certaines personnes parlent
méme d’outils de management) et permettent « une @itworation permanente step by
step ».

Pour un responsable d'axe « systemes dinformatigrar exemple, elles consistent « a
définir et a implémenter les best practices dargektion des systemes d'information». Pour
un responsable d’axe « achats », « les roadmaystitc@mt la ligne directrice de ce qui doit
étre appliqué pour l'intégration des fournisseurgj@otidien notamment, pour tout ce qui est
procédures, engagement Valeo vis-a-vis du fouraissde code d'éthique, les conditions
générales d'achat... ». La roadmap est ainsi « une e progrés qui vous permet de
déployer les meilleures pratiques d'achat. C'est nomute de progres structurée qui vous
permet d'atteindre I'excellence. Avoir un progrestinu, c'est une bonne aide pour manager
un sujet ».

Pour les personnes interviewées quelque soit lesitipn dans I'organisation, « les roadmaps
ont permis aux divisions de définir leurs activigdgec un référentiel commun a toutes les
divisions et d'améliorer leurs opérations day tg. dadée est de passer du best effort a un
travail structuré ». Elles permettent « de s'assguon est sur la bonne voie. Les roadmaps
vous permettent de voir si vous appliquez les mioEs du groupe, c'est une maniére de vous
orienter vers l|'atteinte de I'excellence ».

En somme « la roadmap permet d’avoir une démaralgrgssive pour que les sites puissent
situer leur niveau de performance, de progressionckacun des domaines. La roadmap
permet aux sites de se mesurer et de savoir |petdtérieures ». Ainsi, « les roadmaps sont
un moyen de communication et de formalisation di@maine : dans quel ordre faut il
prendre les éléments ? Quels éléments sont legueass? Quelle est I'approche a avoir ? »,
Dans cette optique, « Les roadmaps permettent tggggssion par step, avancer de maniere
homogene. Ce qui est différent d'un référentielteaant des bonnes pratiques livrées sans
cohérence (en vrac) ».

Cette conception de la roadmap est en phase avbscleurs de Monomakoff (22 septembre

2006), coconcepteur du dispositif : « le Roadmagpme Management sert aux Directions
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générales a mesurer le progres de leurs unitésatap@relles sur un certain nombre de
roadmaps. Ces roadmaps traduisent sur un sujeliviebles a atteindre pour parcourir

certains niveaux et atteindre I'excellence. Leseas sont donc d'une part la direction

générale qui cadre et qui fixe les objectifs sgiapdes d’autre part les directions

fonctionnelles ou les directions métier qui ont pobjectif de rédiger une Roadmap ou

plusieurs Roadmaps qui traduisent concrétemernttiestes ».

Chaque roadmap formalise une petite partie de lkreuValeo, selon un auditeur : « une

roadmap prise séparément, c'est un outil ou unbadétqui va étre mise en place de maniere
progressive, c'est une parcelle de la culture ValeBlle a pour réle de tirer les usines, les
divisions vers le haut pour les emmener a progregsmir maintenir la compétitivité dans

tous les compartiments de l'entreprise : projetd)ass, etc, pour maintenir finalement

'organisation au regard de I'état de l'art pampoapa la compétition, pour standardiser
(I'organisation se déploie dans le monde entieir) dé retrouver la méme organisation

partout ». La roadmap est ainsi vue comme un gutiformalise et qui permet de déployer

les pratiques jugées essentielles pour I'entrepfisede maintenir sa compétitivité. En outre,

elle permet une standardisation de ces pratiquestdates les entités de I'entreprise.
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22.Les sites : grands bénéficiaires des roadmaps

Une quasi-totalité des personnes interviewées pgunsées roadmaps bénéficient d’abord aux

sites avant de bénéficier au groupe.

Bénéficiaires des roadmaps :

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur

O Tous 1
| Site 3 3 9 2
@ Groupe

La quasi-totalité des personnes impliquées dandidpositif pensent que les roadmaps
bénéficient plus aux sites. L'objectif de la diient générale qui était d'aider les sites a
progresser est ainsi atteint. Cet objectif esstiii par les propos suivants du directeur de
laudit « Le systeme de roadmap est un outil pégage, vous étes nouveau sur un site, on
vous dit de travailler par exemple sur le flux tendous pouvez vous positionner avec l'aide
de I'équipe et lire la suite pour progresser : fclesomment faire. C’est un outil de progres :

on peut se focaliser sur nos points forts ou reefonos points forts ».
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23.Les roadmaps prennent en compte la fagcon dontahamient étre utilisées

Ce résultat confirme le fait qu’'une majorité desspanes interviewées voient les roadmaps
comme des guides pour atteindre des objectifs s’agjit de permettre aux divisions de

progresser vers ce que Valeo considere comme lferce a un instant donné.

Roadmaps et prise en compte utilisation?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel

T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur

® Non 1 2
@ Oui 3 3 9 2

Néanmoins, il faut apporter a ces témoignages qgaslgoémols. Certaines personnes
déclarent que certaines roadmaps ne sont pas ada@énc seules les roadmaps jugées

pertinentes prennent en compte la fagcon dont édgsient étre utilisées.
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24.Des roadmaps qui ont comblé des failles dans linsgdion

Une grande majorité des opérationnels (ingéniepésationnels et responsables d’axe) pense

gue les roadmaps ont permis de combler des fa#las I'organisation.

Les auditeurs et les rédacteurs sont plus partatgsoient la roadmap comme un outil de

standardisation.

Les roadmaps ont-ils comblé des failles ?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel
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8

Pour la plupart des personnes intervieweées, leimaps ont permis de clarifier les exigences,

les méthodologies. Pour un responsable d’axe, rodmaps ont permis de mettre l'accent

sur l'amélioration des méthodologies Valeo sur emitbire bien précis. On a un autre

référentiel qui est I'iso TS ». Un autre resporsabdxe illustre I'intérét des roadmaps par un

exemple précis : le sujet de la tracabilité : «sait aujourd’hui qu'on doit développer des

modules informatiques afin de pouvoir assurer leirtdige dans la tracabilité. Cela nous a

permis de savoir qu'on avait une faille ou dedefaipar rapport a ce sujet tracabilité. Autre

exemple : avec la roadmap « master planning oluress », on a vu qu'on ne planifiait qu'une

partie de nos familles de produits, que I'on n’avai'une partie limitée de notre portefeuille

de produits qui était couverte ».

Pour un autre responsable d’axe appartenant a ramehe qui était auparavant une joint

venture, «les roadmaps ont permis aux divisiombald de définir leur activités avec des

termes compréhensibles avec les autres divisiomguyian a un référentiel commun (les



roadmaps) et d'améliorer leurs opérations day ygdéqu'on se réféere a quelque chose qui a
été déja déployé dans d'autres sites. Aujourdidéel est de passer du « best effort » a

guelque chose de plus structuré ».
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25. Le contenu des roadmaps, leur clarté et leur digférmalisme

Le contenu des roadmaps est considéré comme un étht I'art des meilleures pratiques
dans la fonction ou le domaine. Cet état de I'art @ut rejoindre ou compléter ce qui se
faisait en interne. Le contenu des roadmaps est ceidéré comme étant la formalisation
d’'une obligation de résultat et moins souvent d’un@bligation de résultat et de moyen.

Le contenu des roadmaps est souvent sujet a intetation, ce qui nécessite de la part
des équipes sur le terrain des discussions avec &gliteurs mais aussi une remontée des
remarques a la branche.

Pour la plupart des personnes interviewées, leigpes contenues dans les roadmaps
proviennent en grande partie d'un état de l'arst(lpeactices) et dans une moindre mesure
d’'une connaissance trés contextuelle Valeo. Ainsirédacteur Sl a travaillé avec des
consultants externes pour capitaliser sur ce gfaisait ailleurs.

Pour une grande partie des personnes intervieks&esadmap formalise non pas ce qu'ils
faisaient mais ce qu'il fallait faire en partantn’état de I'art (ce qu’il fallait faire inclut des
choses qu'ils faisaient).

Les roadmaps sont percues comme donnant une adatighe résultat mais pas une obligation
de moyen : souvent, on ne vous dit pas commenticyapl tel ou tel dispositif, comme
lillustre les propos d’'un responsable d’axe Achatsla roadmap est générale mais ce que
l'auditeur vous demande est trés spécifique. Omous dit pas comment appliquer tel ou tel
dispositif et on ne vous dit pas ou trouver lesutieents que I'on vous demande d'utiliser. I
serait logique que tous les sites aient les méroesrdents, les mémes meéthodologies. Les
auditeurs ne cherchent pas a trouver un nouveawmeat quand ils viennent vous voir, ils
cherchent a trouver un document type qui a faitmesives ailleurs...Les roadmaps donnent
I'esprit de la régle : c’est au coordinateur dexade définir les moyens donc les outils pour
atteindre les résultats escomptés. C'est aux comidars de créer leurs regles. Les regles
peuvent étre différentes d'un site a I'autre mémnh sera quand méme valicé

Certaines roadmaps ont un contenu parfois diffieiat compréhensible avec des exigences
non atteignables ; ainsi des responsables d’axeopigent que les rédacteurs utilisent un
langage clair et qu’ils puissent organiser des slooks sur le contenu des roadmaps qu’ils
ont écrits. Si une formation n’est pas possibleit @&re qu’une notice d'utilisation suffirait ;
Cette suggestion revient trés souvent : « fairgetle sorte que la livraison d’une roadmap
s’accompagne systématiguement d'outils ou de méthodermettant de satisfaire les
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exigences de la roadmap. Cela permettrait d’égier chaque site développe son propre outil
ou qu'il utilise sa propre méthode » ;

Tout n'est pas formalisé dans les roadmaps, legpés|se servent aussi du référentiel destiné
a l'industrie automobile ISO TS ;

Certains découpages de roadmaps suscitent desogdgons : pour un responsable axe
branche IS, il ne devrait y avoir qu'une seule road infrastructure (il y en avait 5 ou 6)
incluant toutes les questions. Il a donc fait @avail de synthese sous Excel car il en sentait le
besoin pour ne pas se répéter et pour ne pas mprdeanps. Il ne voit pas ce qui justifie une
roadmap « telecom » séparée d'une roadmap « Windetes

Pour la fonction achats, un responsable pointe aigt de fait que les roadmaps achats ne
prennent pas en compte toute la problématique .aéhair cette personne, Valeo 5000
favorise tres peu le hors production mais le hooslgction est aussi un centre de co(t ;

Pour un des deux auditeurs interviewes, les roadnadlpnt beaucoup trop dans le détail
créent des situations compliquées : « les roadmapstrop dans le détail. On se retrouve
avec une grande variabilité. Si on rentre dans d&ild on tombe sur des situations
compliquées. Il faut un juste milieu entre les anoes roadmaps (trop générales) et les
nouvelles (trop détaillées). Aujourd'hui la formenmamence a prendre le pas sur le fond. Ce
qui est important c'est le libellé de l'item (fathelean roadmap». Pour le second auditeur,
les interrogations sur les roadmaps sont duesranafisme du dispositif qui fait que certaines
équipes oublient de réfléchir: « Le revers de ecetpproche normative est que dans
I'application, les gens peuvent oublier de réflédls peuvent perdre le bon sens. Il y a ce qui
est écrit, c'est vrai, mais comment on I'appliqgaesdson organisation. Il y a des clarifications
qui accompagnent les roadmaps mais les gens risdes pas ou ne les comprennent pas.
Lors de l'audit, ils se rendent compte qu'ils njpa$ progressé méme s'ils ont mis en ceuvre
guelque chose pour répondre a une exigence fodmalians les roadmaps. Seulement dans la
solution qu'ils ont déployée, ils n‘ont pas priscempte les exigences clairement explicitées
dans les pages de clarification. Depuis que jedagsaudits, je vois ce phénoméne qui n’est
pas lié au référentiel mais peut étre au fait caresdes divisions, les gens sont "le nez dans le
guidon" et n'ont guere de disponibilité pour trileaisur le systeme et/ou a un coaching

insuffisant des Branches ».
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26. Certains livrables posent probleme

Une majorité des personnes interrogées ont (oweontdes difficultés a satisfaire certains

livrables.

Les personnes interviewées invoquent des livraiples/ont beaucoup trop dans le détail et
qui ne prennent pas en compte les spécificitésws hctivités ou des livrables nécessitant un

changement d’organisation. Ceci rejoint une descipales critiques des auditeurs.

Existence de livrables & problemes ?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel

i

0%

T
20%

40%

60%

80%

1
100%

Ingénieur opérationnel

Rédacteur

Responsable d'axe

Auditeur

@ Non

1

1

3

@ Oui

3

2

8

2

Pour éviter d’avoir des roadmaps inadaptées, @snieurs opérationnels notent que le choix
du rédacteur est décisif : I'un deux déclare qune tres bonne connaissance du terrain est
indispensable pour écrire des roadmaps qui fonssee rédacteur doit en outre avoir une
vision globale». Un second ingénieur opérationnel spécialiste aldsats pense que le
rédacteur d’'une roadmap doit suffisamment avoiredel par rapport a I'organisation achat, il
doit connaitre le terrain et le role de l'achetsite. Ainsi, le rédacteur doit « pouvoir
conceptualiser et étre suffisamment pragmatique goe ce qu’il écrit soit compréhensible et

réalisable ».
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27.La rédaction des roadmaps : un travail d’artisan

La rédaction des roadmaps est vue comme une acti&itomplexe nécessitant de la part
des rédacteurs une prise en compte de la fagon ddet équipes devront les utiliser.

Les ingénieurs opérationnels et les responsabée® @réconisent que le rédacteur ait eu une
expérience de terrain et qu’il connaisse I'état’'de du domaine pour lequel il est sensé
rédiger une roadmap. Ainsi, un « bon rédacteurip len connaitre I'état de l'art dans le
domaine, avoir de l'expérience dans le domaineeftet, comme le disent les rédacteurs eux
mémes, une des difficultés de la rédaction consigtemaliser une roadmap compréhensible
par tous les sites Valeo. Pour eux, rédiger unémag, ce n’est pas facile et il arrive qu’ils ne
sachent pas quoi mettre comme livrables en faaeldwier d’action.

lls disent ne pas rechercher |'exhaustivité damsraadmap mais juste définir l'indispensable
pour atteindre I'excellence ; Pour un des rédastearqui et le plus difficile dans la rédaction
des roadmaps, « c’est de remplir toutes les cdseles mettre dans le bon ordre et d’assurer
leur cohérence mais aussi la cohérence entre desnaps et « Reformaliser » le contenu sous
forme de questions compréhensibles par tous kes ¥idleo ».

En outre, il est a remarquer (au moins pour lex dédacteurs interviewés), qu'il n'y a pas eu
« co-rédaction » des roadmaps avec les sites méls gnt été simplement associés a la

correction par la mise en place de sites pilotes ;
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28. L’'apport des roadmaps : du « best effort » au ttataucturé

Les roadmaps ont permis d’améliorer le PPM dans ceains sites. Elles ont permis de
passer du Best Effort a un travail structuré (rigueur et formalisme) et a des efforts de
progression mesurables. Elles sont une sorte de ménto des meilleures pratiques
structuré non pas sous forme de prescriptions imptites de capacités (meilleures
pratiques en vrac) mais sous forme de capacités digitement prescrites avec des
descriptions de situations. L'auditeur a désormaispour mission de valider l'auto-
évaluation.

Pour les auditeurs, les roadmaps ont « un role umotrer les usines, les divisions vers le
haut pour les emmener a progresser pour maintenicdmpétitivité dans tous les
compartiments de I'entreprise (projets, achats), gtour maintenir l'organisation au niveau de
I'état de l'art ("worlwide state of the art" ou Hobmark™) par rapport a la compétition, pour
standardiser (I'organisation se déploie dans ledmoentier) afin de retrouver la méme
organisation partout ». Pour eux, l'idée de basst cue les roadmaps soient un outil de
progrés. Les auditeurs viennent pour valider I'aavtaluation des sites.

Pour deux responsables axe qualité interviewés méthodologies formalisées dans les
roadmaps et qui doivent étre déployées ont pertammdiorer significativement les résultats
en terme de PPM ;

Pour la quasi totalité des personnes interviewéasjse en place des roadmaps a amélioré le
fonctionnement et augmenté la performance : unoresgble de branche axe SlI [lillustre
ainsi : « le site qui a atteint un Niveau 2 s'désig@é d'un mode de fonctionnement en best
effort, il a augmenté sa performance dans sa ptiiud¢dans ses livrables), dans sa
communication avec ses clients, avec son managesment

Pour beaucoup de personnes interviewées, les tépagie les roadmaps développent dans
I'organisation sont le formalisme et la rigueur ;

La roadmap est considérée comme est un outil dposupour se rappeler les bonnes
pratiques. Elle permet de ne rien oublier. C'ed aile, un guide pour atteindre des objectifs.
Pour certaines personnes interviewées, les roadmapsettent de suivre le processus
d’amélioration dans sa globalité : « il ne suffitpde répondre oui ou non » ;

Pour les auditeurs, il faut néanmoins étre vigitantActuellement, il y a quelques dérives, on
revient a la logique de l'audit : exemple : surtai®s sujets sensibles, les gens n'‘osent méme

plus s'auto-évaluer. Il faut que les gens s'appople dispositif : les auditeurs ne sont pas la
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pour auditer mais pour valider l'auto-évaluatioan. justesse de l'auto-évaluation devrait étre
un indicateur pris en compte et valorisé pour rgwemser les sites qui travaillent
sérieusement et s'évaluent correctement (c'eggre sju'ils ont bien compris les exigences).
En outre, la pression mise par le Groupe et les)dres sur les Divisions pour qu'elles
atteignent le niveau attendu est telle que ceraigisions font du "window dressing” et
jouent uniquement l'indicateur... On peut faire db&CRtotalement bidons, on peut avoir une
démarche AQP pertinente et pour une raison a unenbmionné, suite a une mauvaise
décision du management, on fait une impasse syourt qualité et on se retrouve des lors
avec un incident ou une catastrophe qualité mémgebalement beaucoup d'éléments des 5
axes ont été déployés. La cause du probleme peuidée au non respect d'une exigence
particulieére qui ne représente que 1% de la notddi».
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29.L’intérét du management (site et branche) pourdpasitif

Les branches doivent participer (certaines le font)au dispositif « roadmaps » en
répondant aux remarques et aux questions des équp®pérationnelles. Les managers
des sites peuvent aussi s'impliquer en réalisant dgré-audits pour corriger d’éventuels
ecarts entre les « self assessment » et la réalité.

Pour la quasi-totalité des sites, le managementnéstessé par le suivi du progrés ; Les
équipes font remonter leurs remarques et quesiidadranche. Ce feed back est trés souvent
pris en compte par la branche ;

Dans une des branches, les roadmaps sont récejgmret diffusées par la coordinateur
gualité du site (les autres responsables d’axetrpas acces a l'outil) ; c’est lui aussi qui
rentre les résultats des actions dans I'outil. &eon d’'un assez gros décalage entre le self
audit et l'audit, dorénavant les responsables dsxe audités par le directeur du site et le
directeur qualité pour que les équipes aient umeengre vision objective avant les audits
groupe ;

Néanmoins selon les auditeurs, dans certaines lante réle de coaching des sites sur les
roadmaps n’est pas ou peu assuré : « Quand lepesque comprennent pas une roadmap,
c’est peut étre da au fait qu’elles n'ont pas leriemps de lire les clarifications, qu’elles n'ont
pas été coachées par la Branche ou parce qu'é@leispas le niveau de maturité industriel
requis. Il faut bien comprendre le concept powppliguer...Ca serait intéressant de faire un
référentiel pour les branches. Il faut un réféedrdiaudit des roadmaps des branches qui soit
tres léger. Le cceur du référentiel serait commenblanches assurent leur réle de coaching

et de monitoring dans leurs divisions ».
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30. Conciliation des activités liées a I'exécution deadmaps avec les activités
opérationnelles

Pour les ingénieurs opérationnels interrogés, deaxeptions s’affrontent :

Pour la premiére conception, c’est une questiopraité, il faut garder du temps dans son

agenda pour les roadmaps comme l'illustrent cex d&traits d’entretien « I'lP (involvement

of personel) est en plus de ma fonction, je ne gEs<y consacrer beaucoup de temps, ma

priorité, ce n'est pas I'lP » ; « mes objectifsvittliels, j'en ai qui sont liés aux roadmaps. Je

réserve du temps comme je peux le faire pour @autiossiers pour avancer dans les

roadmaps ».

La seconde conception consiste a intégrer I'exénudes roadmaps dans le travail quotidien.

Il s’agit de faire des roadmaps, des outils dediitaau jour le jour.

Chez les responsables d'axe, ces deux conceptions aussi présentes. Quelques

responsables d’axe pensent qu’ils concilient maislactivités quotidiennes et I'exécution des

roadmaps. Cependant, pour la majorité des resplassataxe, les roadmaps s’inscrivent

directement dans leur travail quotidien. Quelqllastrations :

» «Les roadmaps couvrent lI'ensemble de mes activité&sst un résumé de ma
fonction » ;

* « Quand on connait bien le référentiel, cela pefoext de déployer au quotidien la
sélection fournisseurs, l'intégration des fournissedans les projets ou pour les
fournisseurs de frais généraux ou autres, de dépl®nsemble des méthodologies.
Quand on connait bien le questionnaire, il estisafiment explicite pour nous
donner une bonne base. C'est un véritable outregail. C'est bien fait ! » ;

» «Mes activités liees aux roadmaps sont complériteatade mes activités
quotidiennes cela fait parti de ma fonction » ;

» « Il faut considérer que les deux ne font qu'utialit que le comité de direction soit
dédié au V5000 » ;

» « Des gens comme moi sont payés pour faire évbargreprise et I'organisation, les
roadmaps rentrent dans mon champs d'activités ;

» « Les deux se recoupent » ;

» « Mon job, c'est d'améliorer l'infrastructure ptes divisions, je ne travaille donc pas
en dehors des roadmaps, c'est mon référentielaguehfois que je vais en division et

gu'on discute d'amélioration de l'infrastructurestmon référentiel ».
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Pour résumer, on peut dire que les roadmaps sastd&yées par la majorité des responsables
d’axe comme des outils qui formalisent leur travail quotidien. Pour les ingénieurs
opérationnels, le travail opérationnel demeurerjiaive méme si certaines personnes essaient
d’intégrer I'exécution des roadmaps dans leur @i au moment ou d’autres considerent
'exécution des roadmaps comme un travail suppléamena faire et pour lequel, il faut

dégager des ressources.
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31.Les roadmaps : source de motivation pour les opératls

Une grande majorité des ingénieurs opérationneldestresponsables d’axe considére les
roadmaps comme une source de motivation.
Les roadmaps sont considérées comme seécurisantéss eftapes de progrés sont des

challenges. Les roadmaps sont considérées comcigallange !

Roadmap : source de motivation ?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel

I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur
O Ne sait pas 1 1
O (vide)
B Non
0 Oui 4
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32.Les roadmaps : base de discussion avec d’autriégsent

Une grande majorité des ingénieurs opérationnelegtresponsables d’axe interrogés disent
que les roadmaps leur ont permis de communiquer daeitres entités pour s’échanger des
bonnes pratiques ou pour prendre conseil aupras slte qui aurait validé un item qu’ils

n'auraient pas réussi a valider.

Roadmaps : incitation & communiquer entre entités ?

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

ingénieur opératonnel —

t T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur

O (vide) 3 2
® Non
@ Oui
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33. L’outil Matrix ne répond pas assez aux besoinsutiéisateurs

L'outil Matrix est vu comme n’étant pas intuitif et ne servant qu'a reporter des
informations pour le siege. Toutes les personnes témviewées pronent une
transformation de I'outil en outil de management pemettant de formaliser des plans

d’action et de les piloter.

Adéquation Matrix et besoins ?

A‘Jditeur H

Responsable dwe _ |

Rédacteur

ingenieur opératonnel H
T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur

O (vide) 2 1 2
O Ne sait pas 1
@ Non 2 1 4 2
O Oui 4

La totalité des personnes interviewées quelquelsoitréle dans le dispositif considérent
I'outil Matrix comme un outil de reporting : il ge#t remonter les informations au groupe. I
faut noter qu’ils font tous la différence entreutid et la méthode ;

Pour beaucoup de personnes Matrix ne répond pasra besoins, ce n’est pas la bonne
interface, c’est trop « compliqué » comme outil ;

Les responsables d’axe construisent et pilotenésyaiquement leurs plans avec des fichiers
Excel gu’ils considérent comme simples et facilesage ;

En cas de probléeme avec I'outil, tres souvent,jids/idus ne savent pas a qui s'adresser :
lors d’un entretien, un responsable d’axe nousrdi€aue cela fait deux jours qu’il n’avait
plus accés a Matrix et ne savait pas a qui s’adress

Dans la branche VC axe Sl, pour stocker les doctsmsnes preuves, une base kynesis est
utilisée étant donné que I'outil est jugé laborieux

Un des rédacteurs interviewé n’a travaillé queBxoel pour écrire sa roadmap et n’a jamais

été sur Matrix ;
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34.Un niveau de maitrise de l'outil se situant entZ3 sur une échelle de 5

La formation a I'outil Matrix est jugée par la quasi-totalité des personnes interviewées
comme insuffisante. La formation en « same time »c@nférence téléphonique et

utilisation d’une messagerie instantanée) est jugéeadaptée.

Niveau de maitrise de I'outil :

Auditeur

Responsable d'axe

Rédacteur

Ingénieur opérationnel — |
T T

T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ingénieur opérationnel Rédacteur Responsable d'axe Auditeur
o (vide) 2 1 2
|5 1
o4 1
o3 1 2 4 2
|2 1 2
o1 1

Certaines personnes pointent du doigt 'absencéoeation a I'outil pour les personnes
nouvellement embauchées.

La formation a l'outil Matrix a été insignifianteap la quasi-totalité des personnes
interviewées quelque soit leur réle dans le digosicertaines personnes ont pratiqué de
'autoformation d’autres se sont fait aidés par c@kegues ;

Le modele de formation « same time » a été soyugatinadequat ;

Les personnes nouvellement embauchées n'ont emadeumation formelle a I'outil Matrix.
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35. La traduction des roadmaps de I'anglais vers utre &angue est souvent
problématique

Les sites qui ont accés aux roadmaps traduitesmmoé@t en francais trouvent cette

traduction non pertinente et sujette a interprétati

Impact de la traduction ?
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La version francaise des roadmaps n'est pas fidéle version anglaise. Elle crée des

incompréhensions. C’est pourquoi la quasi-totadiels personnes interviewées utilisent la

version anglaise.

Pour les auditeurs, la traduction est problématiquelle est rarement fidele a la version

originale. Les mises a jour dans la version anglais sont pas reprises dans les autres

versions ; dans beaucoup de pays ou vous vous ceangour récupérer le booklet, les pages

de clarification ne sont pas affichées, vous n'agee les roadmaps. Des fois on peut aussi

trouver un mélange de 2 langues. Pour les sitégnée qui ne voient pas souvent beaucoup

de monde, c'est encore plus pénalisant, ils nastgs clarifications ».
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36. Tableau

récapitulatif des points saillants pariprof

Le roadmapping de management face au terrain

Rédacteurs

Intéréts :

La roadmap est une matrice qui permet de situefpection de la complexité, |
niveau de standardisation et de déploiement dagr®ige

Si les roadmaps sont bien expliquées, elles ser@eaider les gens et Valeo
progresser

Un chemin vers l'excellence

Diffuser une bonne pratique du groupe vers less gite permettant aux équip
d’auto-progresser

(4%

Points durs :
Le niveau de généricité de la roadmap et sa clarté

Responsables
d’axe

Intéréts :
Faire progresser I'axe et le site

Points durs :
L'absence de clarté de certaines roadmaps

La roadmap donne une obligation de résultats messlgs outils pour atteindre
résultat

La pertinence du découpage des roadmaps en IS
La non prise en compte du hors production danadbats

L'inadaptation de I'outil informatique qui ne pertrgas de faire des plans d’acti
et de les gérer

Ingénieurs
opérationnels

Intéréts :
Faire de « I'autoassessment »

Points durs :

Compréhension de certaines roadmaps

A qui faire remonter les remarques par rapportaenu des roadmaps
Adapter une réponse générale a une situation locale

Le travail opérationnel reste prioritaire

Auditeurs

Intéréts :

Guide méthodologique pour un progrées robuste

Tirer les usines au niveau du "worlwide state efant" or "benchmark”
Mise en place progressive des outils et méthodé=nVa

Points durs :
Déficit d’appropriation dans certains sites quigntjuste l'indicateur sur le papi
(window dressing)

Approche normative qui peut inciter les gens aloe gfléchir
Insistance plus sur I'aspect processus que syrd@sésultat
Traduction de mauvaise qualité

Les roadmaps peuvent aller trop dans le détail

Déficit de coaching des sites par certaines branche

Tableau 43 : Points clés mis en exergue lors distems
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37.En résumé, que nous apprend l'utilisation des r@gdnchez Valeo (passage
de la théorie a la pratique) ?
On peut dire que les roadmaps sont comprises codameutils méthodologiques, comme
des guides qui décrivent des objectifs a atteindasi, les roadmaps, a la différence d'un
référentiel classique, organisent et décriventalgoh dont les bonnes pratiques doivent étre
déployées dans l'organisation mais aussi du nivd&aumaturité requis pour ces bonnes
pratigues en fonction des objectifs a atteindre.
Le contenu des roadmaps provient d'un état de dlarta fonction couverte méme si cet état
de I'art est « adapté » a la culture Valeo.
Le point de départ des roadmaps est de formalisergu’il faut faire » non pas ce qui se fait
dans les sites. Méme si en formalisant ce qu’lafiafaire en se basant sur les meilleures
pratiques, on se rend compte que certains pointsdgga déployés dans les sites.
L’architecture de la roadmap, corrélée au souanpeent de formaliser ce qu'il faut faire,
doit permettre de faire passer les siteddst efforta un développement organisé, soutenu,
mesuré.
L’enseignement principal de notre étude est qualigpositif de gestion des capacités
organisationnelles par les roadmaps de manageroeatidnne. Au-dela de I'appropriation
philosophique du dispositif par les équipes, deolanaissance des priorités dans une fonction
donnée, de la connaissance de I'enchainement dasstéon a vu qu’il avait permis d’obtenir
des résultats comme la baisse du ppm dans cediéss En effet, le ppm est un critére
stratégique dans l'industrie automobile comme iltg&tre dans d’autres secteurs d’activités.
Par contre, dans l'industrie automobile, de la iggiales biens produits résultent in fine la
sécurité des clients.
Le dispositif « fonctionne » parce qu’'il permetlaplus loin que la constatation des bonnes
pratiques essentielles a une fonction. Il décritfdgon dont I'organisation doit se les
approprier en explicitant des tableaux d’appreatiss Ce dispositif permet d’illustrer la
différence entre pratiques et capacités et de lesrtaines ambiguités.
En effet, la pratique est une action dont on a ted@gjue la réalisation permet d’atteindre
I'objectif qui lui est assigné. La capacité décoailesi d’'une pratique qu’on s’est appropriée
au regard d’'un objectif donné. On peut donc défirds simplement la capacité comme
'expression d’une pratique au bon niveau de miuf®dn pourrait faire une analogie avec
I'automobile. Pour conduire une automobile, il fawbir le permis. Néanmoins ce n’est pas

parce que vous avez un permis de conduire que saxez bien conduire, ce n'est pas parce
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que vous savez bien conduire une automobile que pouvez participer aux 24h du Méhs
ou que vous pouvez étre aligné a coté de Fernaholis&” au grand prix de Monaco de
formule 1. Les niveaux de maturité requis pour cieascenario est différent. Le niveau de la
capacité initiale est le méme pour tous les scésgubssibles c'est-a-dire savoir conduire une
voiture mais le niveau de maturité requis pourdpacité varie en fonction des objectifs que
I'on s’assigne : participer aux 24h du Mans ouipgrér a une course de Formule 1. Avoir le
permis de conduire veut dire que théoriquementtagnne peut conduire une voiture. Dans
les faits, nous savons aussi qu’il y a des personiééentrices du permis de conduire mais
dont la qualité de la conduite est plus que doeteus

Dans l'entreprise, la présence de pratiques jugratigiques ou non ne garantit pas
I'atteinte des obijectifs qui leurs sont assignéssiiraisonner en termes de capacités permet
d’instruire le niveau de maturité qui permet a fatigue une fois actionnée de satisfaire ce
gu’on attend d’elle.

Chez Valeo, le dispositif roadmap a le mérite dengdtre de sortir d’'un raisonnement
en termes de pratiques concrétisé par des plapgdegs pour un raisonnement en termes de
capacités avec un référentiel partagé par toutdréprise. Le contrdle de I'exécution des
plans de progrés consistait a vérifier si les guas étaient bel et bien appliquées nonobstant
le fait que perdure des interrogations sur la ¢gialie cette mise en ceuvre c'est-a-dire
I'atteinte réelle des niveaux de maturité requigrmpe ces pratiques satisfassent les objectifs
qui leurs sont assignés. Nous avons vu lors deenwstiens que le systeme qui prévalait (les
plans de progres) avant la mise en place des rgaldeamanagement était audité. Ces audits
souvent bons ne se reflétaient pas sur les réseltatermes de couts, de qualité et de délais.
Le raisonnement en termes de capacités organisaties au travers d'un référentiel de
capacités organisationnelles permet de suivre $& mmn place des pratiques et de leur niveau
de maturité. En effet, nous pouvons faire 'hypsthgu’une pratique n’ayant pas acquis le

bon niveau de maturité ne produira pas totaleneenéffets escomptés.

Une fois ce satisfecit délivré, plusieurs aspe@dadméthode doivent étre améliorés pour
permettre au dispositif d’atteindre tous les obfecjui lui sont assignés, ce qui nous permet
au passage de réinterroger la théorie des capaoitganisationnelles sur différents

aspects structurants:

4 |es 24 Heures du Mans sont une course automdhite durée de 24 heures, se déroulant sur untcircui
routier, prés de la ville du Mans

% pilote de formule 1 espagnol, le plus jeune champiu monde et le plus jeune double champion duwlmole
I'histoire de son sport
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La rédaction des roadmaps ou la formalisation dgsatés organisationnelles : qui
formalise les capacités organisationnelles « thh@ées » et comment les formalise t-
on? En effet, notre étude montre des différenceppdoches des directions
fonctionnelles de la direction générale quant &tiaction des roadmaps. Certaines
directions fonctionnelles comme la Direction destéymes d’information ont fait
appel a des consultants pour faire un benchmarkngédkeures pratigues du domaine,
d’'autres se sont focalisées sur leur savoir fairdeer expérience (production).
Certaines directions fonctionnelles intégrent densomité de rédaction des le début
du processus de rédaction des représentants @ss (pioduction), d’autres font
valider un premier draft juste par quelques sites.

En outre, de la qualité de la rédaction des roadndépend la qualité de la roadmap
et in fine l'atteinte des objectifs qui leurs soassignées. Cependant, malgré
I'existence d’'un cahier des charges au minima pautonne rédaction d'une
roadmap, chaque comité de rédaction ou chaque tetdtaprocéde de maniére
singuliére : certains formalisent les themes avestleviers d’actions, d’autres les
leviers d’action avant les themes etc.

Le bon niveau de granularité qui permet d’avoir twedmap opérationnelle : il s’agit
de trouver le bon équilibre entre le détail etémdéral. Comment rendre une capacité
organisationnelle actionnable ? Nous avons vu gua soadmap va loin dans le
détail, sa standardisation dans I'entreprise esifpcomise. En outre, dans notre étude
de cas, la méme roadmap est déployée dans plusietitdss n’ayant pas forcement
les mémes activités. Si la roadmap est trop géaetealelle perd en pertinence
puisqu’elle ne va dégager que des idées trés déasfrainsi du bon niveau de
granularité de la roadmap résulte la pertinenceotiréle et du pilotage du dispositif.
Il s’agit de trouver les capacités organisatioresebfommunes a toutes les entités de
I'entreprise et d’en piloter le déploiement et pappriation. Le pilotage n’est donc
pertinent que si I'entreprise trouve le plus pdéhominateur commun de toutes les
entités et qu’elle arrive a bien formaliser ce tripgine commun » ;

Le périmetre des roadmaps : peut-on tout mettreus soadmap », doit-on tout
mettre sous roadmaps ? Notre étude montre qustexies pratiques dans I'entreprise
qui sont « sous roadmaps » alors qu’elles ne smmjygées stratégiques ou du moins
dignes de valeur au point de faire des roadmapslpswouvrir par les opérationnels.
Il s’agit donc de savoir ce qui est doit étre misiss roadmap ou pas. En d’autres

termes quel est le champ d’application des roadampmanagement ? Il s’agit
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d’éviter de faire de ce dispositif une « usine a gal’autant plus que les ingénieurs
dans les sites doivent exécuter les actions fos@ad dans les roadmaps a coté de
leur travail opérationnel.

Une meilleure intégration du feedback terrain omewnt construire un dispositif de
gestion des capacités organisationnelles dynamidque’agit de trouver le bon
mécanisme pour faire remonter les questions, leanmgues, les propositions des sites
concernant l'utilisation, la pertinence des roadsdmn effet, notre étude montre que
les ingénieurs sur le terrain ont beaucoup de niauver des personnes capables de
répondre a leurs interrogations. Tres souventdigactent directement les auditeurs
qui jouent souvent ce role de coaching qui incomipe managers. Le dispositif est
congu de maniére top down méme si des ingénieuresrtent participé a la rédaction
de certaines roadmaps. Il s’agit donc d’ajusterétat de fait en intégrant dans le
dispositif un aspect bottom up avec une réelleepeis compte du feed back des sites ;
Clarifier le réle du management intermédiaire dams dispositif de gestion des
capacités organisationnelles. Dans notre étude ale Ies roadmaps ont été
formalisées par la direction générale (les diregtitonctionnelles) avec le concours
de quelques sites et sont déployées dans leslsi®branches ne sont quasiment pas
concernées par le pilotage du dispositif méme si lmanche particuliere (branche
Valeo service) a su trouver sa place dans le digipdasimplication de cette branche
est peut étre du au fait que son Directeur indelstde par son expérience dans le
groupe (35 ans), avait participé a la rédaction eglmaps production. Un des
résultats de la participation de cette branche @adspositif est la création d’un outil
parallele (une base de données) qui roadmap pdmiaga levier d’action par levier
d’action donne la signification et ce que la dil@ttgénérale de I'entreprise attend
des sites. Cette base de données a pour objedtital’ tout quiproquo entre les sites
et les auditeurs. Néanmoins elle montre comme fiausns précisé dans un point
précédent, le caractére top down du dispositifirduffisance de la prise en compte
de I'optique terrain dans les roadmaps. De margérerale, les branches ne jouent
pas leur role de coaching des sites ;

La conception d’'un outil informatique pertinentam® notre étude de cas, le systeme
d’information, un pilier du dispositif, est considécomme juste un outil de reporting.
Les équipes sur le terrain veulent un outil dedilas’est-a-dire un outil qui permet

non seulement le reporting mais qui les aide astrar et a piloter leurs actions.
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Objectifs

Difficultés, manques ou points a corriger

Faire des roadmaps plus
opérationnelles

Ancrer la roadmap dans une perspective terrain

Eviter & la source des différences d'interprétation avec les
sites lors des audits

Rééquilibrer I'aspect processus et I'aspect résultat dans les
roadmaps pour une meilleure appropriation du dispositif

Assurer une généricité des roadmaps

Résoudre les difficultés de traduction et simplifier les
processus de mise a jour

Assurer un feedback et une
communication efficace sur
les roadmaps

Les équipes sur le terrain interprétent a leur maniére les
attendus des roadmaps

Manque de communication sur le contenu des roadmaps

Alors méme gu'’un site a atteint I'objectif, le point peut ne pas
lui étre accordé par I'auditeur qui n’est pas convaincu des
moyens employés pour atteindre cet objectif

Mieux capitaliser le feedback terrain et favoriser la vie du
dispositif (outil informatique et roadmaps)

Assurer aux sites une réponse rapide et claire quant a leurs
interrogations sur le contenu des roadmaps

Inciter la branche a faire son travail de coaching sur les
roadmaps

Intégrer des normes
extérieures et autres
bonnes pratiques

Mieux gérer la cohabitation de Roadmaps 5 axes et du
référentiel Iso TS

Favoriser I'implication du
management et encadrer
les self audit

Eviter des écarts importants entre le self audit et les audits
officiels

Favoriser I'implication du management des sites

Avoir un outil informatique
pertinent et une formation
efficace

Eviter que I'outil support des roadmaps ne soit considéré
essentiellement comme un outil de reporting

La formation par « same time» est jugée insatisfaisante

Les nouveaux arrivants ne sont pas formés

Difficultés a faire remonter les problémes rencontrés sur
I'outil informatique

Tableau 44 : Difficultés et actions a engager

Nous allons dans la troisieme partie qui suit eeties différents points a la lumiére des
connaissances en management disponibles pour e&plie contenu d’'une gestion des

capacités organisationnelles par un outil de gesi® type roadmap de management. Notre
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étude cas et les points qu’elle met en exergueadgsarnous permettre de dégager une vraie
théorie de la gestion des capacités organisatitamefpres avoir précisé la notion de

stratégie dans une démarche de gestion des capagj@nisationnelles, nous nous attélerons
a batir un modele de déploiement de la stratégidgsacapacités organisationnelles et les
enjeux de gestions qui s’y rapportent. Nous pasi@vons les outils de gestion de la capacité

organisationnelle dans I'histoire des outils deiges
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TROISIEME PARTIE

L E MANAGEMENT DES CAPACITES ORGANISATIONNELLES
UN PROCESSUX HIGH TOUCH » AU SERVICE DU PILOTAGE
DE L'ENTREPRISE
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Chapitre 7 : les capacités organisationnelles corobjet de gestion: mode

d’emploi dans un groupe

Aprés avoir montré que la capacité organisatioengdluvait étre un objet de gestion dans la
partie 2 du manuscrit, nous allons continuer I'ge@ldans ce chapitre en montrant comment
la capacité organisationnelle permet a Valeo desfame une stratégie de structure, en
explicitant les mécanismes de gestion qui souserndette démarche. Enfin, nous
montrerons comment la capacité organisationnelle ut peétre vecteur de

« 'autoécoorganisation » indispensable a touteepnise.
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38. La capacité organisationnelle comme objet de gegimr satisfaire une

« stratégie de structure »
Les capacités organisationnelles déployées cheeoVabnt formalisées par la Direction
générale du groupe. Elles peuvent étre considéarame des outils de la direction générale
pour aider les entités a développer les aptituddsspensables a la réalisation de leurs
objectifs. Comme Vlillustre cet extrait d’entretiemavec un auditeur, les roadmaps de
management déployées dans les entités permetidfatied « de promouvoir un progres
robuste » c'est-a-dire « organisé » mais ausséwkélle groupe au niveau des standards de
lindustrie (n'oublions pas qu’une majorité des gE@INES que nous avons interviewées
pensent que les bonnes pratiques formalisées damsddmaps sont connues dans le domaine
d’'activité et sont appliquées dans d'autres ensepr: «a roadmap est un guide
méthodologique qui est supposé permettre aux dngsde progresser vers ce que Valeo
considére comme l'excellence a un instant donnést@ine route de progrés qui offre un
guide méthodologique, comment progresser et comoogstruire un progres robuste... Les
roadmaps ont un réle moteur : tirer les usines,dassions vers le haut pour les emmener a
progresser pour maintenir la compétitivité dans soles compartiments de l'entreprise
(projets, achats, etc.), pour maintenir I'organisat au niveau de I'état de I'art (“worldwide
state of the art" ou "benchmark™) par rapport a lompétition, pour standardiser
('organisation se déploie dans le monde entieih afe retrouver la méme organisation

partout ».

Nous pouvons dire que les capacités organisatimsegployées grace aux roadmaps de
management aident Valeo a asseoir dans toutes\8&s @in progres organisé et pilotable. A
partir de ce constat, peut-on dire que les roadrdepsanagement permettent de déployer la
stratégie Valeo ?

D’abord, que nous dit la littérature ?

Les capacités organisationnelles sont considémame des « traducteurs » qui permettent le
passage de la stratégie a l'action. Ainsi, St-Amé&ntRenard (2004) déclarent qu'ils
s’intéressent «@ la problématique du déploiement d’'une stratégie fecalisant sur les
capacités organisationnelles qui sont une unitéhdlgse intermédiaire entre, d’'une part la
définition des obijectifs stratégiques de l'orgatisa relativement a sa stratégie et d’autre
part, ses activités qui en sont la manifestatiomoréte. Si la stratégie définit le but a
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atteindre, les capacités organisationnelles s’iat&ent plus particulierement a la question
des moyens et a la fagcon de les atteindre

St-Amant et Renard (2004) abordent la gestion dgmatés organisationnelles dans une
perspective qui est celle ou leur développemenmnettrait a I'organisation d’atteindre ses
objectifs stratégiques: « comment une organisatjmeut-elle gérer ses capacités
organisationnelles pour rencontrer ses objectifatégiques ? ». Cette conception de la
capacité organisationnelle est illustrée par St-Ainavec le processus de mise en ceuvre de
'administration électronique dont il dégage untaer nombre de phases clés et pour lequel il

définit les capacités organisationnelles critigaesquérir a chaque phase.

Prestations électroniques de service
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Figure 51 : Evolution de I'administration électrqne St-Amant. (2003)

Il s’agit au travers des différentes étapes dentiadstration électronique de développer les
capacités organisationnelles correspondantes. Emtamn cadre conceptuel qui répertorie
d’'une maniere graduelle les différents types dgepsod’administration électronique a été
défini en faisant la recension et la synthése deiiséscientifiques et professionnels qui
abordent la problématique de I'administration étauijue. Ce cadre renvoie «a quatre phases
d’évolution : la phase d’'information, la phase tBiraction, la phase de transaction et la phase
d’intégration. Ces quatre phases d’évolution sdfintes selon la nature du projet, les types
de prestations de services qui sont visés, le dypeyanisation que le projet nécessite ainsi
gue les systémes d’informations qui sont nécessate cadre conceptuel va permettre de

définir les capacités organisationnelles idéalegtyes (théoriques, non encore
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contextualisées), ainsi que leur niveau de matugtpectif, qui sont nécessaires a une
stratégie d’administration électronique selon lagghd’évolution a laquelle elle se rapporte.
La principale force de ce cadre d’évolution espdemettre une réflexion sur les enjeux, les
défis, les capacités organisationnelles idéalegqugs et les risques des projets reliés a
chacune des phases d’évolution de l'administragientronique. Ce chemin stratégique ou
cadre conceptuel est décliné en phases. L'attdmtehaque phase est liée au développement
(présence au bon niveau de maturité) d’'un certaimbne de capacités organisationnelles.

Chemin stratégique

Etape 1 Etape 2 Etape 3 Etape n
Capacités Capacités Capacités
associée associée associée

Figure 52 : Chemin stratégique et capacités osgéinnnelles
Dans le cas Valeo, sommes-nous dans un déploiedena stratégie par les capacités
organisationnelles ou sommes-nous dans une ublisatautre des capacités

organisationnelles ?

Dans la Partie 2 de ce manuscrit, plusieurs aralyseété faites :

* une gestion par les capacités organisationnellesigiea Valeo de renforcer sa
structure et de la mettre en cohérence avec lggieade I'entreprise.
La structure d'une organisation «est constituée I'dasemble des éléments
permanents qui guident et encadrent I'action dens&mbres. Ces éléments peuvent
étre formels : les principes de division du travéek outils de planification et de
controle. lls peuvent étre informels : la confiantze culture de I'organisation, les
réseaux et relations non officiels, les ajustemenituels et arrangements tacites. La
structure ne se réduit pas a I'organigramme. Laxipaux facteurs de contingence,
qui déterminent la structure des organisationst k&ge et la taille, les technologies,
I'environnement, les modes managériales — autrerdink I'époque » - et... la

créativité organisationnelle des dirigeants. Lestesypes d’'information, le reglement
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intérieur, les procédures d'assurance qualité, wodure de solidarité, les
programmes de formation, les entretiens d’évalnaties contrats d’'objectifs, le type
de gouvernance — par exemple directoire et conaitéudveillance — font partie de la
structure » (David, 2008) ;

= Au travers des capacités organisationnelles, kEtégiie détermine la structure qui
induit aussi des stratégies: la réalisation effectd’'une stratégie suppose que
I'organisation soit dotée d’'un certain nombre dpacités et, en retour, les capacités
d’'une organisation a l'instant t conditionnent adsgyenre de stratégie qu’elle est a

méme d’imaginer et de penser pouvoir mettre en esuvr

= Une mise en place des roadmaps de management @gii pas une réaction a un
changement de I'environnement des affaires, a wuwealle posture stratégique du
groupe mais a une volonté de rationaliser I'orgatios, comme le montre cet extrait
d’'un entretien avec le directeur de I'audit intechegroupe €xtrait augquel on a déja
fait référence ci-dessus dans le point Xk6)les méthodologies évoluaient tout
simplement et les attendus étaient différents, tdésuoutils arrivaient sur le terrain,
les managers changent...... Ce n’était pas un changedrastivité, c’était plus lié a
des méthodologies qu’'on mettait a jour et dansaiest cas la maniére d’expliquer
les choses aux gens n’était pas adaptée. Par exebapiplication du flux tendu est
une chose qui est dans I'entreprise depuis le déais n’est pas implanté dans les
sites de maniére rigoureuse. Donc la dessus ont avaiprobleme ! On avait un
guestionnaire qui faisait théoriquement le relaigisnau bout du compte, on n’avait
pas beaucoup d’application. D’autres outils n‘avarent pas suffisamment aussi.
C’était peut étre un probleme de pédagogie, de @&ion, de présentation. Cette

logique de roadmap de management nous paraissatgppropriée »

Dans les travaux de St-Amant, nous pouvons direngus sommes dans une utilisation des
capacités organisationnelles pour satisfaire destégies que I'on pourrait qualifier de
« Corporate » : l'organisation définit une stragégiu regard de son environnement et

développe les capacités organisationnelles qui gtbent de satisfaire cette stratégie.
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Dans le cas Valeo, la gestion des capacités ogamselles n'a pas été mise en place pour
déployerla stratégie corporate (positionnement différent, renforcement sur unweille de
produit, recentrage sur des activités etc....) maisr pnettre en phase une structure par
rapport & une stratégie donnée. La nuance a saortamge d’autant plus qu’elle nous permet
d’illustrer une autre facon d’appréhender la cagaorganisationnelle notamment dans les
groupes a « stratégie intégrée différenciée » ralionalisation organisationnelle par les
capacités c'est-a-dire le déploiement d’'stratégie de structure Par stratégie de structure,
nous entendons non seulement le développement agscités organisationnelles qui
permettent aux fonctions de satisfaire leurs missimais aussi la mise en cohérence de tous
les réseaux fonctionnels avec des enjeux de cergtile coordination.

En effet, on peut faire I'hnypothése que Valeo edativement stable dans sa stratégie
« corporate » ou plus précisément qu'il est possithe doter I'entreprise des capacités
organisationnelles qui lui permettent de déployemnthniére efficace un certain nombre, une
certaine famille de stratégies. Il s’ensuit qust possible de décrire les capacités (directement
ou plus aisément leur traduction « roadmap ») gai sécessaires au fonctionnement efficace
d’'une entreprise des lors qu’elle sait quel typesilatégie elle doit étre capable de mettre en
ceuvre. Cette capacité a mettre en ceuvre de maeigicace une famille de stratégies
suppose, dans le contexte Valeo, non seulemenha&dain nombre d’objectifs , de moyens
et facons d’'y arriver puissent étre définis, maie dlensemble des entités de I'entreprise
partagent les mémes objectifs en termes de capacaéequérir et de la facon de les acquérir.
Cette démarche chez Valeo est facilitée par unéureuld’entreprise trés forte et tres
entretenue (les 5 axes et la formation associég gire I'ensemble des représentations et
outils reprenant cette structure mentale) au nivgadrationnel. Ainsi, la mise en place des
roadmaps et le fait pour les entités concernéepragresser effectivement en suivant les
roadmaps peuvent étre assimilés a la poursuite jettifs organisationnels ou de
« structure ». Les entités opérationnelles se tatérsi de capacités qui leur permettent
d’optimiser la réalisation des stratégies quandh higéme ['explicitation des stratégies
« corporate » ne descendrait pas jusqu’a elles.

Dés lors, les roadmaps disent comment s’organiseelen quelles étapes. Les entités se
dotent ainsi, sans en étre nécessairement coressjalg capacités dont Valeo juge qu’elles
ont besoin pour étre performantes. Cette performapour Valeo, inclut le fait que les
différentes entités progressent selon les mémesmaps vers des objectifs de structure.

Il ya donc une rationalisation par les capacitésismi faut comprendre cela a deux niveaux :

(1) une rationalisation de la pensée sur les osg#ions (au sens des vagues de rationalisation
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d’Hatchuel et Weil 1995) et (2) rationalisation dilbtage et des opérations au sein d’'une
organisation donnée (les deux étant liées).

Cette utilisation de la capacité organisationnefilmme objet de gestion dans un groupe nous
permet de nous interroger sur ce qu'on entend pavaitler sur les capacités
organisationnelles. A la lumiere de notre expémerspmmes-nous en mesure de valider
I'existence d'une typologie des capacités orgameatlles? Comment exprime-t-on de
maniére opérationnelle la capacité générique qumee de travailler sur ces capacités

organisationnelles ?
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39. La capacité organisationnelle comme vecteur dautd-éco-organisation »

Déployer une stratégie de structure, ce n'est ggdogler une stratégie « corporate ». Dans
notre étude de cas, nous avons vu que la ratiatialispar les capacités organisationnelles a
étée faite non pas pour adapter l'organisation a dmangement de [I'environnement
(changement de posture stratégique, réactions meeaces externes ...) mais pour accroitre
I'efficacité et I'efficience (pouvoir réaliser urbjectif avec le minimum de moyens engagés
possibles) de celle-ci.

Nous pouvons donc dire que travailler sur les dégmorganisationnelles peut consister soit a
optimiser l'organisation en recherchant une meideefficacité/efficience soit a adapter
'organisation par rapport a des signaux ou a dgsnctions provenant de I'extérieur
(déploiement d’'une stratégie corporate) ou les deux

A la lumiére de ce constat, il parait clair quedapacités organisationnelles doivent répondre

aux impératifs d’efficacité-efficience et d’adaptaé.

Stratégie corporatg¢ ————. Stratégie de structure

Adaptabilité < Efficacité/Efficience

A partir de constat, est-il utile de faire une tiggie des capacités organisationnelles ?

En effet, dans la littérature, comme nous avonslguemarquer, il existe différentes
typologies, notamment celle de Horton et al (20@)i distinguent des capacités
opérationnelles et des capacités adaptatives.dmxcités opérationnelles sont définies par les
auteurs comme les capacités « dont une organisatibesoin pour mener ses activités
guotidiennes » et les capacités adaptatives coremedpacités « dont une organisation a
besoin pour apprendre et changer en fonction d@elliion des circonstances». On voit ici la
confusion que peut entrainer une telle distinctldarganisation a aussi besoin de capacités
adaptatives pour mener ses activités quotidier@e@sommence la capacité opérationnelle et
ou s’arréte-t-elle ?

Dans notre étude de cas, distinguer des capaditistadives et des capacités opérationnelles
n'est pas nécessaire et ne semble pas étre totalgmadinent. En effet, les roadmaps de
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management permettent de déployer les capacitéanieggionnelles recensées et qui
permettent a I'organisation de satisfaire les dbdgqui lui sont assignés.

On n'est pas obligé de faire I'hnypothése que lepac#és en tant que telles doivent
absolument étre explicitées : les niveaux, les #®nes livrables peuvent étre considérés
comme des traces, le révélateur des capacités«samsstituer » pour autant ces capacités.
Cependant, il est important de distinguer les défmcrévélées par les roadmaps de
management et la faculté d'une organisation dealitav sur ses capacités. Dans cette
optique, la roadmap de management peut étre coésiddmme I'expression d’'une capacité
dynamique.

De ce fait, la capacité dynamique au travers deddmap de management exprime la faculté
a « s'autoécoorganiser », faculté indispensable pentreprise qui veut rester compétitive
(codts, qualité et délais) et pérenne. L’autoécamigation est un concept d’Edgar Morin
(1996) pour qualifier la capacité d'un systeme r&@ @utonome et a interagir avec son
environnement.

Ainsi, le management des capacités organisatiamslinscrit dans une approche systémique
des organisations. L’entreprise est considérée @num systéme vivant. Elle doit en
permanence s’auto-organiser en cherchant les mm&ifecombinaisons de ressources, de
connaissances et de compétences qui lui procuffecacité et efficience (autoorganisation).
En outre, elle doit étre en constante interactisecason environnement (écoorganisation).
Cette liaison avec son environnement lui permevitéé I'entropie et assurer sa pérenniteé.
L’environnement est pourvoyeur d’énergie. Chezsletémes vivants, cette énergie importée
passe par des processus de transformation notanpauelats cellules. Dans I'entreprise, cette
énergie passe par des capacités organisationnelles.

Nous pouvons continuer le raisonnement en disal@vgu une capacité dynamique (une
entreprise), c’est pouvoir s’auto-éco-organiseautd-éco-organisation passe par la recherche
de l'efficacité et de I'efficience et la rechercthe 'adaptabilité. Ainsi, s’auto-éco-organiser,
c’est pouvoir déployer des stratégies « corporateais aussi des stratégies de structure.
L’auto-éco-organisation exprime une capacité dyoamiqui se matérialise par des outils de

gestion de type « roadmap de management ».
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Auto-éco-organisation ou capacité

dynamique

Autoorganisation

A 4

Rationalisation de
I'organisatior

—

Ecoorganisatio

\ 4

Figure 53 : capacités organisationnelles et antm@anisation

Dans notre étude de cas, l'autoorganisation pac#gsmcités organisationnelles dépend de

deux impératifs : le bon niveau de granularité dapacités organisationnelles mais aussi

transversalité.

Régénération de
I'organisatior
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40.Bon niveau de granularité et transversalité : Dali®rs du pilotage par les
capacités organisationnelles
Dans le groupe Valeo, les mémes roadmaps de maeragjeont déployées dans tous les sites
pour développer les capacités organisationnellgégs indispensables pour leurs activités.
L’hétérogeénéité du groupe Valeo montre la diffieutte déployer sur 'ensemble du groupe
des roadmaps de management qui font sens. Powgl rafgleo compte 10 branches, chaque
branche étant spécialisée sur une famille de pt®durhermique Moteur, Thermique
Habitacle, Eclairage Signalisation, Systémes Hbpots Systémes d’Essuyage, Contrbles
intérieurs, Transmissions, Sécurité Habitacle, Qasgeurs Systemes de Contréle Moteur,
Valeo Service (deuxieme monte).
La pertinence des capacités organisationnelles @mhbjets de pilotage répond a deux

impératifs : leur standardisation et leur exprassio bon niveau de granularité.

40.1. Les conditions d’'une standardisation des capaatésnisationnelles

Chez Valeo, cette standardisation découle du cli@g capacités organisationnelles a
déployer. Le groupe Valeo comportant comme nousofia signalé 10 branches
correspondant a 10 familles de produits, les cagmorganisationnelles déployées sont celles
jugées indispensables a I'entité quelque soitpe ge produit fabriqué. Ainsi 6 domaines sont
couverts par les roadmaps de management : qualibéuction, achats, projet, ressources
humaines et systémes d’'information.

Pour le groupe, toutes les branches doivent maithess mémes capacités organisationnelles
qualité, les mémes capacités organisationnellesoduption », les mémes capacités
organisationnelles « achats », les mémes capamiggsisationnelles « projets », les mémes
capacités organisationnelles « ressources humajries mémes capacités organisationnelles

« systémes d’information ».
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transversalité
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Figure 54 : Déploiement des capacités organisatites« théoriques » par la Direction
générale

La traduction en capacités organisationnelles desds pratiqgues de gestion pilotées par des
roadmaps de management doit permettre de pallilbsénce de rigueur dans la mise en place
des bonnes pratiques (rigueur favorisant un prog@ganise ») indispensables aux activités
des entités. Cette traduction en capacités orgemselles pilotées par des roadmaps de
management doit aussi favoriser I'obtention de ciéés identiques, homogéenes d'une entité
a l'autre et de permettre de suivre de trés présaarité des entités.
Cet extrait d'un entretien avec le directeur dest&syes d’'information du groupe met en
exergue ces deux impératifs L& groupe Valeo étant tres décentralisé, on a lpedeisavoir
ce qui se passe dans les divisions pour deux chqsms Vérifier s’il y a des risques ou pas
et pour vérifier s’ils progressent ou pas. On adtamps cherché comment faire pour mettre
sous contrble les divisions : on a des tableauxodels financiers pour savoir ce qui se
passe ; on a du suivi projet pour suivre le déplmat des projets dans le groupe, on a des
revues de management. Mais tout ¢ca nous paraisssatisfaisant et ca ne nous empéchait
pas d'avoir des problémes, c'est-a-dire de tempsesps une division avait des problémes
graves. Parfois le groupe lancait des initiativesi gtaient trés loin de la culture des
divisions. Quand vous lancez une nouvelle facornraeailler et que vos divisions ont
d’autres problématiques, vous tapez a coté et d@pensez de l'argent et de I'énergie pour
rien. Avoir une vision réelle des divisions dangétie informatique pour savoir les plans
d’action que le groupe doit lancer pour amélioréensemble est un probleme difficile....
Prenons la gestion de projet, le groupe a lancéalgss et des méthodes de gestion de projet
dont on s’apercoit en 2006 qu’ils sont tres patéeient déployés. Mettre 7 ans a déployer un
projet, c’est catastrophique. On s’est trompé. Swoita mis des méthodes trop compliquées

soit on a mis des outils qui ne correspondaientgquasbesoins.
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Tous les ans, je réunis les directeurs informatiqde tous les sites. Avant la rencontre, je
leur envoie un questionnaire ou on leur demanddideles probléemes qu’ils ont. Le groupe
prévoit de leur parler des ERP, du KM etc... Le goashire est revenu et ils nous disaient
gu’ils ne comprenaient pas comment marchait Winddiws donc un décalage fort entre ce
gue voulait faire le groupe en matiere de progréseebesoin des divisions. Connaitre les

vrais besoins du terrain dans une entreprise déaésée n’est pas facile ».

Les bonnes pratiques de gestion d’ou découlertdpacités déployées sont donc des bonnes
pratiques stabilisées, connues et largement dodgesdans la littérature. Prenons I'exemple
de l'axe « implication des personnes » relatif ssources humaines et commentons-le. Sur

cet axe, nous avons 13 roadmaps.

Roadmaps Items

Environmental health, safety et ergononiQRQC safety / Work environment and ergonomics

Production organisation Autonomous production units / Supervisors
Autonomous production teams

Project organization Project team

Work certification and flexibility Production and direct logistic teams / Other teams

Multiskills Multiskills (direct production teams) / Competerutbers teams

Managing training Managing training

Daily meeting Daily meeting

Info display et operational monitoring Info display et operational monitoring

Suggestions for improvements Suggestions for improvements

Monthly meeting Monthly meeting

Formal interviews Formal interview

Financial recognition Individual performance
Team performance

Recognition of team achievements Recognition of team achievements

Figure 55 : Les roadmaps « implication du persomnel

Prenons la roadmap « project organization ». Qeelspit la branche de Valeo, on est
organisé par projets. Le projet est une organisaparticuliere qu'il faut maitriser. La
roadmap « projet organization » décrit la capamiganisationnelle « projet » que toute entité

Valeo doit maitriser.
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Le premier niveau de la roadmap exprime I'exigeswigante : un chef de projet nommé pour

chaque projet et qui doit reporter au directeujgtrde la division. Cette exigence est rédigée

ainsi dans la roadmapThere is a PM nominated for each project. PM repdd Project

Director of Division Manager. PM is involved in PTajectives. The PTM working for each

project manager are clearly identified

Le niveau 2 de la roadmap exprime I'exigence suevama définition des objectifs du projet

par le chef de projet, lequel chef de projet chddguipe projet. On exige aussi que I'équi

pe

projet soit sur la méme plateforme physique. Cetigence est rédigée ainsi dans la roadmap

«There is a PM nominated for each project from phasBroject manager define objectives

and assess PTMs. All PTMs on the same site wotlkeosame dedicated platforsn

Le niveau 3 de la roadmap exprime I'exigence suevare chef de projet doit avoir une

délégation de la division sur le budget du prdjes membres de I'équipe projet ont aussi une

délégation de leur hiérarchie fonctionnelle de @drendes décisions et de manager

contributeurs. Cette exigence est rédigée ains tteroadmap €M has delegation from the

Division to manage project budget. PTMs have ddlegafrom their function to mak

decisions and manage contributors

Le niveau 4 de la roadmap exprime lI'exigence su#ares fonctions doivent anticiper
mangue de ressources dans le projet ou le manguendgétences du chef de projet. Cé
exigence est rédigée ainsi dans la roadmdqunetions anticipate lack of resources and |

of competences of PTM

Le niveau 5 de la roadmap exprime I'exigence sugvarnes fonctions doivent anticiper L

les

e

btte
Ack

un

manque de ressources ou de compétences des ctauriiCette exigence est rédigée ainsi

dans la roadmap: Ranctions anticipate lack of resources and lack coimpetences ¢

contributors».

—n

Le contenu de cette roadmap « project organizatiaapplique donc dans toutes les

branches de Valeo ou il est nécessaire de s’omgaarsprojet. De fait, cette roadmap dont le

contenu est assez géneraliste s’applique dansleogtoupe, d’'ou sa transversalité. On

pourrait méme imaginer déployer cette roadmap auetques adaptations dans un secteur
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d’activité autre que l'automobile comme nous I'daissé entendre des ingénieurs et des

auditeurs internes lors de nos entretiens.

40.2. Le choix du bon niveau de « granularité » : uneénguse nécessitée

La transversalité des capacités organisationnejless’explique par le choix de bonnes
pratiques pertinentes dans toutes les entités pésska seule dimension pertinente.

Le niveau de granularité auquel sont formuléesdadmaps est aussi un élément essentiel.
Le bon niveau de granularité des capacités orgamiseelles est indispensable non seulement
pour un pilotage efficace des entités (les capaditévent étre pertinentes pour chaque entité)
mais aussi pour un déploiement effectif des caga@tganisationnelles (les entités voient le

bénéfice qu’elles ont a tirer du déploiement desinaaps).

Pilotabilité des
capacités
organisationnelles| =
des entités par le
groupe

Niveau de
granularité
adéquat

Standardisation

des Co

Comment se pose concretement cette question do ribeau de granularité » ?

Il ne faut pas que les roadmaps aillent trop dansldtail au risque de se heurter a des
problématiques locales ; il ne faut pas non plueslga roadmaps soient trop générales de peur
gu’elles soient sans intérét. Au-dela donc du chdé la bonne pratique transversale,
I'expression de celle-ci sous forme de capacitécudde par une roadmap reste aussi un vrai
défi.

Le choix du rédacteur est dés lors primordial. Camm dit un auditeur interviewé, «le
rédacteur doit connaitre les outils, il faut gait une connaissance pratique et une grande
précision dans le langage : esprit de synthéseogtjuste ». L'esprit de synthese et le mot
juste semblent donc étre nécessaires pour avoircaesacités donc des roadmaps au bon
niveau de granularité. Les exigences des roadmaipgerd étre au bon niveau de granularité,
c'est-a-dire exprimées de facon claire en n’allaintrop dans le détail ni trop dans les
généralités. L’exigence doit étre un indicateurpdeformance sur un sujet pertinent dans

toutes les entités. Cette exigence du bon niveayrateilarité concerne aussi les livrables.
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Les livrables ont pour objectif de rendre opéraialles les exigences. Pour mémoire, les
livrables peuvent étre des assertions (une répusE exigence par « oui » ou « non »), des
documents (exigence a présenter pour justifier lguBvrable est bien fourni), des liens

(pointer un lien vers des exigences d’autres rogdrnpaur démontrer un état d’avancement),

des indicateurs (a atteindre pour satisfaire uingeexe). Les livrables sont de fait plus précis.

Cette précision est a double tranchant dés lorengone se sait pas jusqu’ou aller dans la
demande de preuves. En effet, une preuve peupétii@ente pour une entité et ne pas I'étre
pour une autre. L’allongement de la liste des pesyseut rendre la roadmap trop spécifique
et donc inadaptée pour certaines entités. Cetiedteatretien avec un ingénieur opérationnel
dans un site de production montre bien le sacerdogédacteur de roadmap : précision dans
le langage, bonnes connaissances techniques ppuoatmaps au bon niveau de granularité.
« Le rédacteur de la roadmap doit avoir une tres loannaissance du terrain et de tous les
terrains dans le sens ou, selon l'activité du sitg,a certaines exigences des roadmaps qui
seront plus faciles a mettre en ceuvre dans cert@intextes:.

Un des auditeurs interviewés est sur la méme legngrone le lean roadmap (quand les
roadmaps vont trop dans le détail, on se retrouvecaune grande variabilité. Si on rentre
dans le détail, on tombe sur des situations compkg. Il faut un juste milieu entre les
anciennes roadmaps (trop générales) et les nowé@itep détaillées). Aujourd'hui la forme
commence a prendre le pas sur le fond. Ce qumgsbitant c'est le libellé de I'item (faire du
lean roadmap).

Pour un autre auditeur, c’est plutot I'approchenmative des roadmaps de management qui
fait que les gens oublient de réfléchir et donatdiipréter la roadmap. Pour lui, il y a en outre
'absence de coaching des divisions par les branghe revers de cette approche normative
est que dans l'application, les gens peuvent oubligeréfléchir, ils peuvent perdre le bon
sens. Il y a ce qui est écrit, c'est vrai, mais gmnt I'applique-t-on dans son organisation ? Il
y a des clarifications qui accompagnent les roadsnaais les gens ne les lisent pas ou ne les
comprennent pas. Lors de l'audit, ils se rendemyme qu'ils n‘ont pas progressé méme s'ils
ont mis en ceuvre quelque chose pour répondre &xigence formalisée dans les roadmaps.
Seulement dans la solution qu'ils ont déployéeniitéit pas pris en compte les exigences
clairement explicitées dans les pages de clarificatDepuis que je fais des audits, je vois ce
phénomene qui n'est pas lié au référentiel maig pere au fait qu'en Division, les gens sont
"le nez dans le guidon” et n'ont guére de dispditéopour travailler sur le systeme et/ou a un

coaching insuffisant des Branches ».
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A la lumiére de ces développements, nous voyons lguepilotage des capacités
organisationnelles des entités par le groupe esixarcice délicat qui demande en amont un
choix de bonnes pratiques transversales, une tiadue ces bonnes pratiques en capacités
organisationnelles et une formalisation des ca@aatganisationnelles par les roadmaps de
management. Les roadmaps de management doiverduébyen niveau de granularité. Elles
doivent étre pertinentes pour toutes les entitégrdupe.

Dans la phase de formalisation de la roadmap, ritedp synthese et le mot juste sont les
maitres mots.

Le choix des livrables est une étape délicate eathoix doit porter sur des livrables qui font
sens pour le pilotage mais aussi pour la performates entités du groupe. Hormis une
maitrise du champ technique de la roadmap (expedanaine), le rédacteur doit avoir une
vision que I'on pourrait qualifier « d’'internatiolea» qui permet de prendre en compte outre

les particularités réglementaires, les spécifica@kurelles des entités basées dans d’autres
pays.
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Chapitre 8 : Quelle dynamique dans une gestiorcdpacités organisationnelles
de I'entreprise

Dans ce chapitre, nous allons confronter la dynaeigécessaire dans une démarche de
gestion des capacités organisationnelles et liéédcoulant de notre étude cas. Puis nous
explorerons ainsi les conditions nécessaires pogpouliser une dynamique dans un
management des capacités organisationnelles. Emfoys montrerons comment le
management des capacités organisationnelles postiécrire dans un débat plus vaste,

celui du management par objectifs et autocontrodle.
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41.De la nécessité d’'un « apprentissage croisé »adgaisdse de conception des
roadmaps de management
La mise en place du dispositif « roadmapping deagament » chez Valeo est teintée d’'une
logique taylorienne notamment par une séparatiola @®nception de I'exécution. Plusieurs
points permettent d’étayer cet état de fait :
= D’abord nous avons un sommet stratégique (direstfonctionnelles du siege) qui
quasi exclusivement formalise et déploie les rogmmaa direction générale est
« réputée » capable de formaliser et de déployerdadmaps de management pour
chaque réseau fonctionnel (qualité, achats etau) vue de position dans
'organigramme : vue d’ensemble du groupe, exigtean son sein de directions
fonctionnelles bien que peu dotées en effectif ;
= Nous avons un management intermédiaire (branchgsg) an demande de jouer un
réle de coaching des sites sur les roadmaps degeaeat ;
= Nous avons une base opérationnelle qui est chadgékexécution des roadmaps

c'est-a-dire de leur déploiement par la satisfadlies exigences qui y sont liées.

Identifier des besoins en capacités
Sommet > organisationnelles disponibles

stratégique

Formaliser les capacités organisationnelles

Définir le niveau de maturité exigé pour
ces capacités organisationnelles

Management

) N — Coaching des sites sur les roadmaps
intermédiaire

Travailler sur le déploiement effectif des
capacités organisationnelles

Base

opér‘a‘rionnelle Travailler sur la maturité des capacités

organisationnelles

Figure 56 : Fonctions de différentes strates dgénisation dans le dispositif Valeo

Ce soubassement Taylorien se retrouve aussi deup@$tulats que posent les concepteurs du

dispositif. En effet, les concepteurs du disposiiibtamment le cabinet de conseil
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revendiquent un dispositif « dynamique » qui « pibeh des « roadmaps opérationnelles »
supportant une bonne intégration du feedback guitesur I'outil ou sur le contenu méme
des roadmaps :

» «Une fois sur le terrain, les roadmaps de managemeivent étre directement
exploitables par les opérationnels. Elles doivemtcdcorrespondre concretement a
des choses auxquelles ils sont capables de réppadoaii ou par non ou bien par des
livrables qu’ils sont capables de fournir...Les roagside management agissent sur
la performance du réseau fonctionnel dans sa depatiaduire en termes concrets le
progres, les étapes du progres, les livrablesditeres assertions auxquelles on doit
répondre et la maniére d’évaluer tel ou tel niveaDans les faits, nous avons vu que
certaines roadmaps nécessitent une « traducti@ette traduction a défaut d’étre
faite par les branches est faite par les audit&lo&i deux questions transmises a un
auditeur interne le 17 juillet 2007 par le resptmsade I'axe «implication du

personnel » d’un site :

x00xxxxx/Lasuze/VCC/VALEO A xxxxxxx/Bayen/VMS/VALEO@VALEO
cc xxxxxx/Lasuze/VCC/VALEO@VALEO
17/07/2007 12:01 Objet V5000 IP : éclairage RM Project organization step 3
Project team members Qu'attemelous ici ?

are responsible for the
detailed scheduling
and budgeting of their
work

Que les membres de I'équipe projet soient alessresponsables budgétaires ?

Project manager
validate changes Qu'entend-on p@ALIDATE" ?
in financial
resources
decided in PMC

Figure 57 : Email de demande de clarifications g@wun auditeur interne

Cet email de demande de clarifications met en emerdeux problématiques
importantes : dans la premiére question, le regiesde l'action sur le terrain ne
comprend pas le sens de la question. Dans sa cbemsién, peut étre qu’on lui
demande de rendre les membres des équipes preggsnsables de leur budget. Si

c’est le cas, c'est un choix important qui suppqae les analyses pointues ont été
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faites en amont pour justifier ce choix. Dans leosele question, nous sommes ici sur
ce qu'on a appelé «la problématique du mot justea» personne responsable de
I'exigence ne comprend pas ce que « valider » deatd’autant plus que c’est le mot
le plus important de I'exigence. Comment faut-ilider ? Ya t-il un processus de
validation ou un code de validation ? Beaucoupukstjons découlent de ce mot.
Dans la branche ou le coaching des sites par rapperoadmaps est intégré, il a fallu
mettre en place une base de données de traduati®rrohdmaps, exigence par
exigence. Voici un extrait d’entretien avec le dieair du systéme de production de
cette branche ou il justifie la création de cetieebde données :

« Il peut y avoir des problemes d’interprétations ks roadmaps : les problémes sont
résolus par la discussion. Vous essayez de comeaies équipes ou elles essaient de
vous convaincre. Puis vous rentrez I'informatiomslda base FA& pour que tout le
monde ait acces a l'information. Cependant, c'est liste a la Prévert, les gens ne les
lisent pas. Pendant les audits, toutes les semaimeauditeur m’appelle pour me dire
gue dans telle usine on interpréte d’'une certaagoh ou les équipes vous appellent
pour vous dire que l'auditeur interpréete d’'une eéme facon. C'est toujours lié la
difficulté de trouver le juste milieu entre la roadp générale et la roadmap trop

précise ».

% Frequently Asked Questions
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Figure 58 : Une base de données de traduction

Les roadmaps peuvent donc ne pas étre directerppfitables. Le bon niveau de
granularité et l'intelligibilité des roadmaps n’gsts toujours au rendez-vous. Il faut
néanmoins, outre le bon niveau de granularité dasimaps et leur intelligibilité,
I'engagement de la branche dans le coaching des edtt un facilitateur. Pour un des
auditeurs interviewés, quand les équipes ne comprerpas les roadmaps, c’est peut
étre tout simplement di au fait qu'elles n'ont pas pris le temps de lires le
clarifications, gu’elles n'ont pas été coachées [@aBranche ou parce qu'elles n'ont
pas le niveau de maturité industriel requis. Il tfdalen comprendre le concept pour
I'appliquer ». Cet auditeur prone la création de roadmaps lesusranches €a serait
intéressant de faire un référentiel pour les bragghll faut un référentiel d'audit des
roadmaps des branches qui serait trés léger. Le chevéférentiel serait comment les
branches assurent leur réle de coaching et de mdng dans leurs divisions. Pour
illustrer le manque de coaching de certaines besde leurs sites, a la question avez-
vous un interlocuteur au niveau de la branche,egpansable d’axe « implication du
personnel » nous répondor n'a pas d'interlocuteur au niveau de notre brena
part le DRH mais on ne va pas limportuner avec gasstions trés terrain, trés
opérationnelles ».

L’argument des roadmaps directement exploitablési@sc battu en bréche par les
faits au moins en patrtie.

Le dynamisme voulu par les concepteurs du dispagifiose sur des ajustements,
résultats de blocages sur le terrain ou conséqudires information critique qui
parvient au sommet hiérarchique.
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Ces ajustements s’expriment au travers de mécasisammels et de mécanismes
informels de traduction qui demeurent « non orgamis Par « non organisés » nous
entendons le fait que chaque branche opére sagpgeption des ajustements.
Les mécanismes formels de traduction corresporalel®s bases de données comme
nous l'avons vu dans une branche. La base de dsnr@en que riche, son
responsable admet volontiers que les gens ne sigeotent que de rares fois, d’ou
une récurrence des mémes questions concernamdeles exigences lors des audits.
Les mécanismes informels de traduction consisterto@dtacter directement les
auditeurs pour obtenir certains éclairages, legewd corrigeant ainsi les défaillances
des branches.

«Il'y a le feed-back sur le contenu des Roadmajest-a-dire assurer que les
utilisateurs peuvent au moment ou ils sont coné®nt un probleme écrire
directement au rédacteur en lui disant « je ne cengs pas ce que tu as écrit » ou «
C’est incohérent entre telle Roadmap et telle R@gdmou « J'ai tel livrable est-ce
qgue ¢a convient » ... etc. C’est une relation deerau entre I'utilisateur et le writer.
Ce feed-back « writer » est géré dans I'applicatiddans les faits, cette relation
writer - utilisateur est théorique. Tres souvess, équipes ont des difficultés a trouver
la personne a interroger. Comme nous l'avons vis dupoint précédent, la plupart
du temps ceux sont les auditeurs qui essaient pgendée aux questions des
opérationnels. Ces mémes auditeurs tentent de famenter le feedback terrain.
Pour ces derniers aussi, ce n’est pas aisé :tiffais arrivent a trouver au niveau de
la Direction générale, la personne capable de peerd compte les informations
gu’ils ont recueillies. L'extrait d’entretien (avam auditeur) qui suit montre cette
difficulté . « Il nous arrive de suggérer aux resgmbles d’axe du groupe, un
changement du contenu de roadmaps : parfois ldgmnel c'est que vous ne savez
pas qui est le responsable d'axe groupe. C'esulitirn over. Les sites s'adressent
souvent a nous, ils devraient s'adresser aux reaptas des axes. Normalement, les
réseaux fonctionnels des branches sont plus apmtesrdonner et a coacher le travalil
sur les rodmaps. Cette liaison est souvent défédldonc les sites s'adressent soit au
groupe soit aux auditeurs ; on nous demande mémalider des documents ».
Concernant la possibilité d’'un feedback directemdsnts I'outil, cette fonction se
heurte a plusieurs limites: un outil informatiquensidéré comme peu intuitif,
compliqué, une formation a I'outil rapide et peficgice, un outil qui ne répond pas

aux besoins du terrain. Pour un directeur de lalyortion d’une branche interviewe,
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«I'outil, pour gu’il soit utile, doit permettre d&ire des plans d'action et de les
suivre, de faire des comparaisons par rapport abjectifs, I'outil doit permettre
d’écrire des commentaires, il doit offrir des pdsidiés de modifications, il doit
permettre un management visuel par des graphiqudébeure actuelle, s’il n’y avait
pas Matrix (Pour rappel, Matrix est un outil PLMustomisé, qui supporte les
roadmaps) on ne s'en soucierait pas».

« Il'y a un feed-back sur la dimension pilotagd’detil. C’'est « Comment se fait-il
que dans le tableau de bord je n'apparaisse pamearaci alors que je croyais étre
comme cela. Comment est-ce que je peux faire pourc’est un support fonctionnel
et technique, qui doit étre en mesure d’expligues systéemes de notation, de
consolidation, de color coding, de navigation, &our ce qui est de ce feed back «
users » il existe une boite aux lettres unique p@groupe ». Dans les faits, il existe
un centre technique (Hotline) en Inde (le choixl'ttele s’explique par des raisons
économiques) dont le travail, en principe, devréite fonctionnel (réponse
élémentaire sur la méthode et aiguillage vers bgsems) mais aussi technique
(comment marche l'outil, comment faire telle ouldeimanip, problemes d'acces
réseau, de login ).. En réalité, le travail de ce centre techniqueessentiellement
« technique ». Les équipes de terrain pointent digtdla difficulté dans la
compréhension des questions pour ce service mais & qualité des réponses.
Comme le note Nicolas Monomakhoff de MNM Consultirglerriere une question
technique, il peut y avoir un probleme de droits, dorganisation locale, de

formation des utilisateurs ».
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Principes « établis » par les

concepteurs du dispositif Realité du terrain

« Une fois sur le terrain, les roadmalps
de management doivent étre Des roadmaps nécessitent une traduction, tradugtion
directement exploitables par les assureée par la branche ou par les auditeurs
opérationnels »

« Les exigences doivent donc

correspondre concretement a des . . . .
. Problématique de sens et du mot juste et mise en
choses auxquelles ils sont capables d , .
. . . "1 prace par exemple d’'une base de données de
répondre par oui ou par non ou bien

par des livrables qu'ils sont capablestraducnon des roadmaps, exigence par exigence

de fournir »

« 'y a le feed-back sur le contenu
des Roadmaps, c'est-a-dire s’assurg
que les utilisateurs peuvent au
moment ou ils sont confrontés a un
probléme écrire directement au
rédacteur »

*Cette relation writer - utilisateur est théoriqlieas
souvent, les équipes ont des difficultés a trolever
personne a interroger.

Un outil informatique considéré comme peu intuitif,
»compliqué, une formation a I'outil rapide et peu
efficace, un outil qui ne répond pas aux besoins du
terrain.

« Feedback directement dans I'outil

Les équipes de terrain pointent du doigt la
compréhension des questions par le centre technique

« Il'y a un feed-back sur la dimensigret la qualité des réponses d'autant plus que derrie

pilotage de 'outib». une question technique, il peut y avoir un probléme
de droits, ou d’organisation locale, de formaties d
users

Tableau 45 : Discours et réalité de terrain

Le constat que nous faisons, c’est I'existence @’oartaine division du travail autour des
roadmaps. Nous avons un top management qui forraksroadmaps de management et une
base opérationnelle qui a pour instruction de feértes les exigences des roadmaps. Les
branches (management intermédiaire) sont quasirabséntes dans le processus. Cette
approche taylorienne de la gestion des capaciggnmationnelles, n'est pas sans risque sur
la qualité et la pertinence du dispositif.

Les postulats que posent les concepteurs du digpostiamment la volonté de formaliser et
de déployer des roadmaps « directement » opératiesnutilisables de maniere automatique
par les opérateurs excluent d’emblée toute idéepuéatissages croiseés.

Ceci est d'autant plus dommageable que les utlisat comprennent la démarche de
roadmapping de management et pour I'essentiel adh&u processus comme le montrent ces

extraits d’entretien :
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Extrait 1 : « La mise en place des roadmaps pedmetassurer qu'on est sur la bonne Vv
Les roadmaps nous permettent de voir si on appligsigorocédures du groupe, c'est

maniére de nous orienter vers l'atteinte de |'écwcet »

oie.

une

Extrait 2 : « Les roadmaps sont un moyen de comeation et de formalisation d'un domaine

: dans quel ordre faut il prendre les éléments @lQeléments sont les basiques ? Quelle

I'approche a avoir ? »

Extrait 3 : « Les roadmaps permettent de suivpgdeessus d’amélioration dans sa global
il ne suffit plus de répondre oui ou non »

Extrait 4: « Mes activités liées aux roadmaps sootnplémentaires de mes activit
quotidiennes, ca fait partie de ma fonction... quanatonnait bien le référentiel, cela pern
de bien déployer au quotidien les outils pour laci®n fournisseurs, pour l'intégration d
fournisseurs dans les projets ou pour les fournissde frais généraux ou autrege.garde

du temps dans mon agenda pour pouvoir me consaexernadmaps. On a des plans d'ac

és
net

es

tion

pour chaque roadmap avec un planning, en fonctasnéthéances définies, jaménage mon

agenda pour avancer. De plus, on ne comprend paenient ce qui est attendu, aujourd'

on a aucun moyen d'avoir les réponses, on ne&ai pui a s'adresser. »

Extrait 5: « Des gens comme moi sont payés poue f&raluer I'entreprise et I'organisati
les roadmaps rentrent dans mon champ d'activit€ans mes objectifs individuels, j'en
qui sont liés aux roadmaps. Je réserve du tempsegm peux le faire pour d'autres doss
pour avancer dans les roadmaps. Chaque annéehelorte les « steps » a atteindre,
définit un plan de route (il ya un travail de ré&ften pour définir des actions) et chac
avance sur la roadmap et, a la fin du mois, unesal@ation est faite pour savoir si on
atteint I'objectif. Il y a des aussi des « stepersous, une fois qu'on les a franchi, c'est un
plus facile. Je pense que le travail est plusailiéfiau début qu'a la fin. Prenons I'exemplg
roadmap « organisation de la production pour lBonoe des unités autonomes

Production (UAP) ». Pour passer au « step » 3alit fpasser a une logistique rattac
hiérarchiquement au responsable de I'UAP. Sur & mlu concept organisationnel,

comprend que I'UAP doit étre autonome et avoiogéstique intégrée mais pour des rais

Ui,

DN,
ai

ers
on

un

on
DNS

lus

historiqgues, nous avons une logistique centrale aq@es avantages. Donc, on voit p
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d'inconvénients que d'avantages a ce changemejaurinui on n’a pas trouvé le mode

d'organisation qui nous semble fiable pour passer »

Extrait 6 : « Mon job, c'est d'améliorer l'infragtture pour les divisions, je ne travaille danc
pas en dehors des roadmaps, c'est mon référehtaaque fois que je vais en division|et

gu'on discute d'amélioration de l'infrastructutestmon référentiel »

Il s’agit donc moins d’'un probleme de l'utilisatequi n’aurait pas envie d’exécuter la
roadmap ou qui n'aurait pas le temps, que d’'unlgrob d’'apprentissage du concepteur dés
la phase de conception.

En effet, un acte de prescription ne peut pas &gentiellement Top Down, il doit étre
« réflexif », c'est-a-dire ne se résumant pas amise en ordre (Paraponaris et Simoni 2006) :
« I'outil de gestion incarne alors la constructiofud espace commun de décision. L’outil ne
résume pas la totalité des actes de gestion, @l fititdt un cadre d’action qui peut se voir
enrichi ou infléchi par les décisions des actewsgquels il s’adresse. La définition des outils
est incomplete par nécessité. Le role des utiligateou de ceux qui font I'objet d’'un contrdle
au travers d’eux, consiste a les enrichir par lexpérience et leur jugement...Ce n'est pas
seulement le second qui s’adapte aux exigencesutd En réalisant un apprentissage plus
ou moins complexe, c’est aussi le premier qui apgies limites de sa conception et travaille
a la perfectionner. Autrement dit les outils detgasconstituent une référence par rapport a
laguelle I'analyste confronte les comportementseobss de certains acteurs. Une telle
confrontation lui permet de construire avec cesearts une vision des contraintes et des
objectifs par rapport auxquels ils opéerent ensemblea phase de conception de l'outil est
donc extrémement critique. Elle doit laisser deplace au dialogue et aux prescriptions
réciprogues. Pour Béguin et Cerf, 2004e «ésultat du travail du concepteur est au mieux
une hypothése, qui sera validée, réfutée, ou plusent remise en mouvement a partir des
apprentissages des autres acteurs du processusu Diee de favoriser, durant la
conception, des apprentissages mutuels entre ctewspet opérateurs, ou l'opérateur est
susceptible d'apprendre a partir du résultat tengiar du travail du concepteur. Mais ou,
symétriquement, le concepteur peut étre conduitadiser de nouveaux apprentissages, voire
méme a réorienter la conduite du projet, a partr lthctivité constructive des opérateuwrs
Nous voyons donc l'utilité d'un « apprentissage issgo> (Hatchuel 1994) entre les

concepteurs des roadmaps c'est-a-dire la diregéoérale et les équipes de terrain chargées
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de les exécuter. Cet « apprentissage croisé » siteces dialogue avec les équipes de terrain
ou les opérateurs des la phase de conception plositié.

Cet « apprentissage croisé » est d’autant plusseéirte que les opérateurs sont préts a
s’approprier le dispositif et & s’organiser en &qngence.

Les concepteurs d'un dispositif « roadmapping denagament » doivent sortir d’'une
injonction paradoxale consistant a rechercher gpddiitif pleinement « contexualisé » sans
pour autant laisser de la place a un « apprengssajse ».

Ces injonctions paradoxales (la volonté de cocooicés travail avec les exécutants mais peu
d’actes dans ce sens dans les faits) dépasseetriang le cas de Valeo. Dans un article dans
«Les échos » daté du 17 avril 2008 et intituléednanager rattrapé par le taylorisnse on y
pointe du doigt le rétrécissement des marges decauare des cadres. Interrogé, Eric
Roussel, formateur en sociologie du travail et @lggsnisations au Cham y peint la situation
gue vivent beaucoup de cadres en entreprise, isttugt’’il qualifie de « taylorisation du
travail des cadres » :an leur enjoint d'étre autonomes, mais on leur dateadans le méme
temps de suivre des procédures extrémement dégill@ns la plupart des situations.
Certaines entreprises décrivent méme par écritudisleommerciaux comment réagir quand
ils recoivent un cadeau. Les cadres passent deraitinen temps grandissant, poursuit le
chercheur, a rendre des comptes par le biais deduares de reporting de plus en plus
détaillées. La généralisation des progiciels detigesintégrée (ou ERP pour Enterprise
resource planning), en permettant une remontée iquestantanée des informations

concernant la production a la direction, a égalemnaccru le sentiment de surveillance
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42.La gestion des capacités organisationnelles paaldmapping de
management est-elle assimilable a un managemenobjeatifs et
autocontrble de Peter Drucker ?

La formalisation et le déploiement des capacitégamisationnelles avec des obijectifs

d’autoprogression des sites correspondent sur désnpoints a une opérationnalisation du

management par objectifs et autocontréle, condeg@orisée par Peter Drucker dans son

ouvrage intitulé « The Practice of Management i sor1954.

D’abord, il faut savoir que le management par didfgeet autocontréle ou direction par

objectifs « DPO ou MBO, en anglais, pour managerbgnbbjectives» se veut d’abord une

philosophie managériale comme le précise Druck@s4{}

—

“What the business enterprise needs is a principraanagement that will give full scope|to
individual strength and responsibility, and at theme time give common direction of visjon
and effort, establish team work, and harmonize ¢uwals of the individual with thge
commonweal. The only principle that can do thim@&nagement by objectives and self control
... But management by objectives and self-conteyl legitimately be called a “philosophy”

of management”

Vivement critiqué, le management par objectifs@beontréle se veut le dépassement de la
conception traditionnelle et bureaucratique du rganeent caractérisé entre autres par des
objectifs déployés de maniére essentiellement toywndet une délégation des taches a
exécuter aux travailleurs sans que ceux si ne prergonnaissance des objectifs généraux qui
guident les tops managers.

Ainsi, le management par objectifs et autocontgileend mettre « '’humain » au centre du
développement de l'entreprise. Il met en lumiéreplace centrale d’'une gestion des
ressources humaines au travers de la négociatioleswbjectifs des salariés, comme en
témoigne Chasserio et Maeder (2007) : « A traversohcept de management par objectifs,
s’exprime l'idée que le management des ressouraewimes ne peut se concevoir qu’en
étroite articulation avec I'évolution de I'organim telle qu’elle est projetée et voulue par

ses dirigeants au travers d’'un processus de réfiestratégique ».

L'un des préceptes phare du management par oBjeetif autocontrble est d'aider

'organisation a ne pas tomber dans le piege dtivieé (Drucker 1954) c'est-a-dire celui du
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« pilotage a vue ». Les activités quotidiennes peralent pas occulter le besoin pour
l'organisation de se projeter. Les entreprises pptnse focaliser uniquement sur leurs

activités quotidiennes jusqu’a oublier leurs priraeix objectifs.

Le management par objectifs et autocontrble regase la détermination de la stratégie de
I'entreprise, la formalisation conjointe des ohiscbpérationnels par le top management et
les salariés, la mise en ceuvre des objectifs ehéemnismes de mesure de la performance et
du feedback.

Les objectifs du management par objectifs et autindle sont multiples : décider de maniére
plus adaptée, motiver les salariés en les respibissal, développer linformation des
collaborateurs, favoriser le travail en groupe émetbppant I'esprit d'équipe, développer la

creativité et I'innovation, faire une bonne mesdes performances...

En amont de la démarche, la direction doit s’assdeela diffusion large et compléete des
objectifs globaux étant donné que de ces objea@soulent les objectifs des entités
opérationnelles ou fonctionnelle ou de chaque a@péral’objectif de cette communication
est de faire connaitre a toutes strates de I'osgdioin, a I'avance, les critéres sur lesquels ils
seront jugés. Il s'agit aussi de responsabiliserdalariés en leur donnant des objectifs a
atteindre mais aussi en leur laissant une ceriéieeté d’action dans le choix des moyens

pour atteindre les objectifs.

Le déploiement d’'un management par objectifs encuttréle peut se décliner en 6 phases :
détermination objectifs généraux, fixation des otifg individuels, action personnelle en vue
de les atteindre, contréle des résultats, lancerdestactions correctives, appréciation des

hommes.

Sur bien des points, le roadmapping de manageraequée déployé chez Valeo rejoint des
aspects du management par objectifs et autocortediReter Drucker.
Tout d’abord le roadmapping de management et leagement par objectifs et autocontréle
partagent des principes « philosophiques » :
= Rompre avec le piége de l'activité : Pour le roappidg de management comme
pour le management par objectifs et autocontrblEagit de rompre avec « le piége

de I'activité ». Il s’agit de ne plus se focalisgriquement sur les actions quotidiennes
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mais de rechercher I'excellence a moyen ou et g terme par une démarche qui
décline les objectifs généraux en objectifs opénaiels pour chaque travailleur ou
opérateur. Il s’agit donc d’'une distinction entes limpératifs de progres et les
impératifs de performance. En effet, les entreprid@vent dissocier les activités de
production de biens et ou de services des actidiggsrogres qui s’inscrivent dans le
temps et dans la quéte d’'une meilleure maturit€aganisation. De nos jours, la
gestion des activités est aidée outre par lessootdanisationnels de type gestion de
projet par des outils informatiques transversausmpdesquels 'ERP (Entreprise
Resource Planning) est le plus abouti. L'ERP esh «ystéme intégré qui permet a
I'entreprise de standardiser son systéme d’infaongpour relier et automatiser ses
processus de base. Il fournit aux employés lesnmdtions nécessaires pour diriger et
contrdler les activités essentielles de I'entrepitis long de la chaine logistique, de
I'approvisionnement a la production / exploitatjosqu’a la vente et a la livraison au
client final. Les employés n’entrent qu'une seuwss fles informations, qui sont alors
mises a la disposition de tous les systémes dediarise » (Willis et al 2003). L'ERP
est un outil « abouti » de gestion des activitéspirincipe étant de construire des
applications informatiques (paie, comptabilité, tpes de stocks...) de maniere
modulaire (modules indépendants entre eux) toyiagtageant une base de données
unique et commune.

Dans le domaine de la gestion du progres, il exphisieurs démarches au sein des
entreprises : des démarches de plan de progres anag la mise en place de
référentiels de type CMMI, CobiT ou ITIL. Néanmagingne des limites de ces
formalisations de plans de progres est I'inexistedeine dimension « management
du progres » dans I'entreprise comme tente deita f&RP pour les activités en
permettant le pilotage de tous les aspects derfarpeance des activités par un outil
unique modulaire.

Dans ce sens, le roadmapping de management entfaroe rompre avec le piege
de I'activité propose en sus une démarche struetdeétype ERP (dans sa dimension

couverture globale de I'organisation) applicablagitoute I'entreprise.

Responsabiliser les travailleurs pour une prisecempte de la dimension « high
touch » (dimension humaine donc « sensible ») tmrsatisfaction des objectifs de
'entreprise : il s’agit pour le roadmapping de ragement comme pour le

management par objectifs et autocontréle de mettieomme » au centre de la
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performance de I'entreprise en le responsabiligaette responsabilisation passe une
communication des objectifs généraux de I'entrepeispar une définition d’objectifs
pour chaque salarié. Ces objectifs personnelstiet cemmunication accrue devraient
motiver les salariés a s’investir et a donner d‘mémes pour réussir les missions qui
leurs sont assignées. La détermination des olgestifatégiques par la direction
générale, la co-conception des objectifs opéraésna prise en compte du retour
d’expérience et le systéeme de récompense/sanctidnpdrmettre de passer d’un
management par la domination & un management parairole. Chaque travailleur
devient ainsi un manager et assure sa respongabdiamment sur son périmétre
d’action mais aussi sur le développement économilguéentreprise (Waring 1991).
Pour Drucker (1994), passant d'un contrOle « eatis® » a un contrdle intériorisé

(autocontréle), celui-ci devient plus rigoureux.

Systématiser la démarche : comme nous I'avonsevtpddmapping de management
n'est pas utilisé de maniére ponctuelle chez Vaeo,des projets donnés, c’est une
démarche systématisée de management du progrés lgmr capacités
organisationnelles qui est appliquée dans toutegdiisation et ceci de maniere
pérenne. Ce caractere systématique et pérenne atlmapping de management
rejoint le management par objectifs et autocontgile au de la d’'une pratique, est
une philosophie qui doit régir toute I'entrepris@a systématisation du roadmapping
de management chez Valeo est aidée par les tedie®lde I'information. En effet,
celles-ci sont de plus en plus sophistiqguées eh@igent un contrdle technologique
comme le notent Boulay et Kaloka (2007) en reprefemnrésultats de recherches en
sociologie. Elles sont devenues plus que des dili#sateurs permettant un partage
du pouvoir, de recours aux technologies de l'information éteaitdainsi la logique
du taylorisme (dans le taylorisme, le premier obfjedu management est de
développer un systéme rationnel d'opération etatdréle a partir de I'acquisition et
de I'abstraction de la connaissance du travaillevig le controle de deux manieres :
en s’assurant que les travailleurs operent conforast aux regles et procédures de
I'entreprise et en offrant une information utilelaréduction des codts. Le contréle
technologique dépasserait méme |'organisation gifigone du travail en permettant
aux managers de surveiller beaucoup plus d’agehtsedmaniére systématique et
detaillée grace aux capacites d’enregistrement éanalyse des systemes

d’'information. Les superviseurs ne seraient ainlsisplimités a ce qu’ils peuvent
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immédiatement observer puisqu’ils ont la posswili’accéder a des données
collectées dans le passé Boulay et Kaloka (2007) rappellent aussi lesgesgtons

de Galbraith (1974) concernant « I'importance aegstissements dans des systéemes
d’information verticaux pour augmenter les capactagganisationnelles de traitement
de l'information et pour permettre d’automatiser dentrble d’'une maniere qui
remplace les formes traditionnelles de supervigi@rarchique » ou la recherche
ethnographique de Soshana Zuboff (1988) ou elléggmique ce qui distingue les
technologies des systémes d’information des génasprécédentes de technologies
« c’est leur double capacité : elles automatiseatque faisaient déja de nombreuses
technologies d’anciennes générations) mais aussidst la I'apport principal de la
réflexion de Zuboff), elles « informent » ». Notogs'un des exemples donné par
Zuboff (1998) était les scanners des supermarchiés qutomatisent le passage en
caisse mais permettent aussi de générer dans le te@mps des données qui peuvent
étre utilisées pour suivre les stocks, planifierlleraisons, analyser les marchés,...».
Aujourd’hui la technologie permet la compacité amigationnelle c'est-a-dire la
réduction des distances et le suivi au plus preagerformance organisationnelle
des entités d’'une entreprise multisites multipayscades consolidations par zone

géographique, par domaines fonctionnels etc.

Outre ces points de « conjonction philosophiquée»foadmapping de management et le

management comme objectifs et autocontrole de Peterker partagent un certain nombre

d’actions :

Une fixation d'objectifs individuels : les roadmapmke management, une fois
déployées dans les sites, les responsables d’guakt¢, achats, production etc.) de
chaque site déleguent des actions a chaque memhbeudéquipe en fonction des
compétences requises pour satisfaire des exigdanaslisées dans la roadmap de
management comme en témoigne cet extrait d’entratiec des responsables d’axes
Extrait «quand je réceptionne la roadmap, je vais me foealsur les steps qu'on

m'a demandé d'atteindre. Je vais voir I'existantetqui demande a étre fait. Je
désigne les responsables des actions et j'orgaaisx eux des réunions pour
expliquer la roadmap, les actions, leur faire valides dates de livraison.

Notons au passage que les objectifs individuelss e management par objectifs et

autocontréle de Peter Drucker, sont le fruit deocégion entre les managers et les
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opérateurs. Dans le roadmapping de management \¢hlep, il ne s’agit de pas

négociation mais d’assignation de taches ou d’'astéoexécuter.

VAQ:
2006 VAQ [ The audit
Target Self V5000 Last | before
2006 assessmen VPS audit last
tvslevel 2 Self
VAQ assessmen | DATE DATE
Status Depart Criteria mainly t
after mgnt Pilot concerned by % Ite v v
the last department ltems achi | Total | ms | Total o | e | g Applic
audit eve | Items [ | ltems s | M |g able
d OK
Qualit 221/222/231/
y Mr X 2.4.3 6 50% 8 4 20
Projec
ts Mr Y 21.1/43.1 2 0% 4 0 10
Projects | xxx 4.3.2/4.3.3 10
Prod /
Métho
des Mr Z 1.31/2.1.3/24.1 6 17% 6 1 20
Logist 1.1/223/24.2/3.2.2
ics Mr L /3.23/3.4/35 20 54% 26 14 75
1.21/1.22/1.32/1.4/
VPS | MrK 23.2/3.2.1/33.1 15 75% 20 15 50
411/4.1.2/4.2
SUB-TOTAL | 49 | | 64 [34] 18 [0] o o] o0 |
#DI #DIVIO

% question | 26% 35% 18,4% V/0! !

Tableau 46 : tableau de suivi des objectifs assigué& opérateurs

Une emphase mise sur la mesure et l'autocontr@ans notre étude de cas, la
mesure au travers des 5 niveaux de développeméatcdpacité organisationnelle est
un pilier essentiel du dispositif. Le controle gapsar I'autocontréle mais aussi par un
audit interne sous I'égide la direction générale.

L’autocontrble est un processus qui consiste pbagae opérateur, responsable de la
satisfaction d’'une exigence dans la roadmap de gesn@nt de pouvoir comparer son
travail avec le standard formalisé dans l'outil. slagit ainsi de répondre aux
exigences de la roadmap et de s’autoévaluer. Lfantitrne a pour mission de

vérifier si les roadmaps de management sont biptogées et si les autoévaluations
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sont conformes a la réalité. L’audit interne cot@seinsi a contrbler I'autoévaluation

des opérateurs et de dénicher les écarts pourctiorre

Une appréciation des équipes en fonction des sedsultDans le management par
objectif et autocontréle comme dans le roadmappmgnanagement, la satisfaction
des objectifs est fortement incitée par un systdmeécompense et de sanction. Les
individus ne sont plus jugés suivant leur persdtéalu leur potentiel mais suivant
I'atteinte d’objectifs (objectifs « négociés » dales management par objectifs et
objectifs « assignés » dans le roadmapping de neamagf chez Valeo). Ainsi chez
Valeo, les objectifs sur les roadmaps sont passésweie lors des entretiens annuels.
Les directeurs des branches ont leurs rémunérafimhsxées sur l'atteinte des

objectifs sur les roadmaps.

Nous voyons donc que sur un certain nombre de §gdamroadmapping de management peut

étre considéré comme un management par objecti#fstetontréle. Néanmoins, ils divergent

sur bien des points :

Dans le management par objectifs et autocontridgdagit en amont pour la direction
générale de formaliser les objectifs généraux (@amnarché, qualité des produits...)
directement liés a la stratégie Corporate de leprise et puis de les décliner en
objectifs opérationnels. Dans le roadmapping deagament déployé chez Valeo, il
s'agit d'objectifs généraux liés a une stratégiesttacture. Dans ce sens, l'intitulé
d’'une roadmap de management peut étre qualifigettbgénéral. En effet, chaque
intitulé de roadmap de management représente haafzation d’'un objectif général
de progres. L'objectif général est formalisé par gage de clarifications qui
accompagne la roadmap et qui comporte diversesmiattons : titre de la roadmap,
auteur de la roadmap, statut de la roadmap, l'tbjete la roadmap, les

responsabilités, les définitions et les clarifioa, roadmaps rattachées ;
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3.2 - CONTINUQUS FLOW PROCESSING

Rasdmap Descripian Rosdmap Statum - Actine
1.2 - CONTINUGUS FLOW PROCESSING Foadmap Author : l_.—_l
FPURFPEE

Thie Tas tisl way to convert raw material inte a Gnishsd product is 10 process vy ilem one at a time through the productan sequends: this is known as Continusus Flow

Processing, We consider 2 keveh, in sonti flaw application: one i s B bl wrell kncrwm ars Ore-Pisce-Flaw, the oiher is ot produuct Gamily level by cannscting
procesvses iogether im a single valoe chain. The final geal of Congineows Flow i io have 2 system that does not alioe any vanation and therefore forces s fo react in order
to maintain 3 constant level of performance.

Imiplementing Continuous Flow also brings many advantages such as: elimination of muda (ransponts, waiting, inventories), minimum kead.tme, supports Stop at First
Debect, faress and insproves Cuick Respands..

For batch processss, a firsd step o get closer bo Contirmcus Flow is ba use the minimumn possible batch size. The dynamic of baich size and change-cwer fime reduction

L P [zee Production Leveling and Flexbility Road Mag].

RESPONSIBILITIES

Managers Support functions

Production Managers are responsible for: The responsibility of support networks consists in:

- Reducing Batch Size -VPS: training on Step by Step, Value Stream Analysis, Flow Analysis, JIT Game,

- Establishing One Piece Flow wherever possible SMED and Hoshin.

- Connecting processes together - Purchasing: getting parts delivered in appropriate batch & container size

- Managing the Quick Response to abnormalities. - Process Engineering: designing continuous flow processes, re-designing existing
processes, improving Change-over times & methods, balancing workload

DEFINITIONS AND CLARIFICATIONS

- One Piece Flow [applicable for all processes): no accumulation of parts between 2 workstations, all workstations are synchronized to the same cycle time, overproduction
becomes impossible

- SMED: Single Minute Exchange of Die - activity to reduce Change Over Time to make it strictly below 10 minutes

- Change Over Time: time between the last good part of a given batch to the first good part (at the right cycle time) of the next batch.

- Workstation: manual or automatic — one cycle time work content

-1 to 1 preduction: one upstream precess dedicated to 1 downstream process, 3 types of links: supermarket, FIFO lane or One piece Flow

- Supermarket: decoupling inventory between 2 processes stage with a settled amount of parts for each ltems. The downstream process picks up what is needed, in the
necessary amount in the supermarket. The upstream process replenishes the quantity taken by re-producing it.

- FIFD lane: all parts produced at the upstream process are consumed in the same sequence by the downstream process. The quantity of parts in the FIFO lane is settled
depending of the 2 processes performance criteria.

- Product Family: Group of products that pass through similar precessing steps and over common equipment.

- Product family Manager: Manager of a complete value stream from receiving to shipping for a given product line

Tableau 47 : page de clarification accompagnantroagmap donnée

= Dans le management par objectifs et autocontrésepbjectifs sont négociés avec les
opérateurs chargés de les exécuter. Il y a uneomoeption systématique des
objectifs et des méthodes par les managers eepaspérationnels. Nous avons vu,
dans le roadmapping de management, que I'intégrais opérateurs dés la phase de
conception et de formalisation des roadmaps n'aépasystématique. Il n'y a pas eu
les effets d’'un apprentissage croisé qui aideeairbadmaps a gagner en efficacité et
en pertinence ;

= La gestion des actions correctrices, un des pililerasnanagement par objectifs et
autocontréle reste désordonnée dans le roadmagpimganagement chez Valeo. En
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effet, une majorité de branches n’assure pas derdedcoaching sur les roadmaps de
management. Quand les branches assurent ce ralecudation et la mutualisation
des informations restent difficiles. Les branch&mgcloisonnées, il n'existe aucun
dispositif formel de gestion du retour d’expérierme du feedback. Les auditeurs
internes, bien positionnés pour assurer un tel rideis disent les difficultés qu’ils
rencontrent a trouver le bon interlocuteur au nivea siége pour prendre en compte

des retours d’expérience qu'ils jugent critiques.

En somme, nonobstant le fait que le managemenbipctifs et autocontréle consiste a
décliner les objectifs généraux de I'entreprises l&é une stratégie Corporate en objectifs
opérationnels partagés par les travailleurs aloeslg roadmapping de management consiste a
déployer des objectifs généraux liés a une stmté@g structure, les deux demeurent
néanmoins éloigneés.

Comme nous l'avons vu, le roadmapping de managermiest Valeo reste teinté d’'une
logique taylorienne notamment avec une formalisaties roadmaps quasi exclusivement par
le sommet hiérarchique. La négociation des obgetitre le sommet hiérarchique et la base
opérationnelle, « grande innovation » du managenpamt objectifs et autocontrble, est
guasiment absente dans le roadmapping de managemhefaut dire que beaucoup
d’entreprises ayant affiché la volonté de mettreptate un management par objectifs et
autocontréle n'y sont pas arrivées. Dans une étmtée de 1974, quasiment 50% des
entreprises du « fortune 500 » (le classement @8sehtreprises américaines qui réalisent le
plus important chiffre d'affaires) disaient avoirsnen place un management par objectif et
autocontrble. Dans les faits, seuls 10% d’entrks dlappliquaient selon la philosophie de
Peter Drucker (Waring 1991). Tout se passe commiesstadres supérieurs préférent les
vieilles recettes bureaucratiques en étant incagallé négocier avec leurs subordonnées.
Peut étre ce changement de mentalité leur coutieaitcher en temps et menacerait leur
autorité et leur pouvoir (Waring 1991).

Cependant la quasi impossibilité des entreprisedo@pter une démarche de management par
objectif et autocontrdle dans la philosophie deeP&rucker est peut étre du au fait que
'auteur serait un utopiste comme l'a qualifié Rusth Moss Kanter. En effet, il est reproché
a Peter Drucker de penser le monde comme il degtest non pas comme il est (Waring
1991). Il n’a pas pris en compte les limites deuttain (les managers cherchent le pouvoir et
'argent) et les limites de I'organisation (les iéngtifs bureaucratiques de centralisation et de

spécialisation).
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Chapitre 9: l'outil véhicule des capacités orgatimnelles : un outil
organisationnel hautement structurant

Comme nous l'avons vu, faire de la capacité untadgegestion, a nécessité la conception
d’'un outil de gestion, la roadmap de managemenhsDtre étude de cas, la roadmap de
management permet le déploiement d’'une stratégistrdeture. C’est un support essentiel
aux capacités organisationnelles tant pour leuresgion que pour leur mise en gestion. En
effet, contrairement au Balanced Scorecard qui ptohalignement stratégique par la
communication et par I'apprentissage mais ne d# gamment faire, le roadmapping de
management promeut l'alignement par les capacitégangationnelles avec comme

incitations et mesures les niveaux de progres assessment level ».
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43. Les rbles induits par un outil de gestion des dégmorganisationnelles

Pour formaliser I'apport organisationnel des roagsnde management, nous avons appliqué
la grille de Moisdon sur les roles des outils dstiga aux roadmaps de management pour
voir comment elle peut rendre compte de cet ap@mtte grille de Moisdon (1997) met en
exergue quatre roles que celles-ci jouent dangdizisation :
= Un rble de conformation : les roadmaps de managestarcturent une progression
dans un domaine donné, un processus donné, laemigkace d’une solution donnée.
Elles instancient des dates de réalisation et akides livrables pour prouver que les
taches a faire ont été faites. Les roadmaps degeament permettent donc de normer
les comportements et atteindre un optimum prévd @atil. Ce réle de conformation
est illustré entre autres par un extrait du dissalwr directeur du cabinet de conseil,
concepteur du dispositif : les roadmaps agissent sur la performance du réseau
fonctionnel, c'est-a-dire sur sa capacité a traguén termes concrets le progres, les
étapes du progres, les livrables opérationnelsrattes, les assertions auxquelles on
doit répondre et la maniere d’évaluer l'atteinte t# ou tel niveau. Elles agissent
également sur la performance des unités opératitesadans la mesure ou elles ont
la possibilité de s’évaluer et d’améliorer la visesde parcours d’'un chemin vers
I'excellence. Elles agissent sur les méthodes deagement dans la mesure ou, si le
dispositif est bien concu, il devient tres viteupda Direction Générale, un outil
d’équité et d’animation de I'ensemble des unitédrafionnelles sur tous les sujets et
ceci avec une relative aisance dans la mesure d¢enhgps d’acces a I'information et
la comparaison entre sites est facilitée par 'hg@oeéité du systeme de notation et
de traductiorn.
Les roadmaps améliorent ainsi la capacité presmgpties services fonctionnels en
permettant une coordination de I'ensemble desémnttl groupe. Cette coordination
par les roadmaps de management au travers destéapaganisationnelles est assez
subtile : ce n’est pas un mode de coordinatioreegrient par les procédés de travail.
Pour rappel, Mintzberg (1990) énumeére 6 mécanistaemordination :
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L’'ajustement mutuel : la coordination se réalise au travers d’une camuoation informelle
entre les travailleurs.

La supervision directe: une personne donne des instructions a plusietrssaqui travaillen
en interrelations.

La standardisation des procédés de travail chaque poste de travail est défini en précisant
les taches que l'opérateur doit effectuer. Souveatfravail incombe aux analystes de la

technostructure.

La standardisation des résultats des standards sont définis par rapport aux tarsiques
et au volume de la production attendue des opérateu

La standardisation des qualifications: la coordination est obtenue par le biais de la
formation de celui qui exécute le travail.

La standardisation des normes ce sont des normes générales qui dictent laitrat sont

établies pour I'organisation dans sa globalité.

Cependant ce mode de coordination pourrait étrdifigude coordination par les
capacités, mode de coordination pouvant étre vure®nmn dérivé de la coordination
par les procédés de travail.

Dans une autre perspective, on peut qualifier adination par la mise a disposition
des mémes capacités quelque soit I'entité, de owatrdn par les « normes ». En
effet, les capacités organisationnelles formaliggssla direction générale peuvent
étre considérées comme des « normes » en termegpdeités que chaque entité de

I'entreprise devra développer pour mener a bierasggites ;

= Un réle dinvestigation du fonctionnement organmatel : I'intégration des
roadmaps dans l'organisation permet de diagnostigies défaillances de
I'organisation. En effet, la premiére étape d'unadmap est de rendre compte des
pratiques existantes dans I'organisation : uneesidtat des lieux avant de démarrer
le travail imposé par la roadmap. Elle permet d#ficmer ou non la vision que I'on a
du fonctionnement de l'organisation. Les roadmagsivpnt ainsi révéler «les
facteurs qui déterminent le fonctionnement orgdiueael et aide les acteurs a les
changer et a les dépasser ». Ce réle de conformesibillustré entre autres par un
extrait du discours du directeur du cabinet de eibnsoncepteur du dispositif :
« Chez valeo, on a commencé par les roadmaps infajoes. Sur les roadmaps
informatiques, on n’avait pas du tout le travaili gxistait sur les 5 axes. On avait
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juste un découpage par domaine des systemes diafan de Valeo. On a donc fait
un découpage stratégique des activités informasiqgoa a travaillé a la définition
des domaines sur lesquels on allait faire peseraliéation, on a ainsi structuré les
référentiels. Effectivement le premier travail qu'a eu a faire avant de démarrer la
rédaction a été de deéfinir les référentiels d’arsalypertinents et le niveau de
profondeur auquel on allait travailler. Le livrablde ce travail a été de définir les
référentiels du systéme, les axes et leur découp&yar le roadmapping
informatique, on avait commencé par structurer fygre de roadmap. A l'utilisation,

il s’est avéré que structurer par le type n’étagtspune bonne approche, on a arrété et
on a commence par structurer par domaing

Un r6le d’accompagnement du changement : dans nimepeise trés décentralisée,
les représentations ne sont pas forcément partagéedistance géographique, la
distance hiérarchique, la distance culturelle atteta vision que la direction générale
a des sites. Les orientations de la direction gdeépeuvent recevoir des échos
différents en fonction des sites. Les roadmaps gmugtre un outil d’'une direction
générale pour clarifier et uniformiser ses lignesealrices de facon a les faire
partager par 'ensemble des sites en minimisargdeds d'incompréhension ;

Un r6le d’exploration du nouveau : lors de la rédmecdes roadmaps, des questions
sur la pertinence du déroulé d’'un processus peudeatposées, ce qui permet de

réfléchir sur une autre facon de schématiser legasus.
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Conformation |Les roadmaps norment les actions qui permetters aggoroprier une capaci|té
organisationnelle

Investigation du | L'intégration des roadmaps dans l'organisation mdrmie diagnostiquer les
fonctionnement | défaillances potentielles de I'organisation.
organisationnel

Les roadmaps permettent a la direction génératdadifier et d’uniformiser ses
lignes directrices de fagon a les faire partager lfgsemble des sites én
minimisant les points d'incompréhension.

Accompagnement
du changement

La phase de rédaction des roadmaps peut engeneseiquestions et faire
réfléchir sur une autre fagcon de schématiser desepsus (et de réaliser
techniquement les choses (savoirs professionnels)).

Exploration du
nouveau

Tableau 48 : Les roles cachés d’'une roadmap degearent d’aprés la grille de Moisdon
(1997)

La réflexion nécessaire lors du processus de fasatadn des capacités organisationnelles est
un réel atout pour I'organisation. Cette phase ditades capacités organisationnelles et des
pratigues organisationnelles permet a I'entrepd$evestiguer son fonctionnement et de
combler le hiatus qui peut exister entre le réé¢ girojeté. Dans cette phase de réflexion puis
de formalisation des capacités organisationnelies, contresens ou des utilisations peu
adéquates de processus peuvent étre réveélés. @wite peut aussi étre l'occasion de
redéfinir les processus clés de I'organisationyver sorte d’exploration.

Dans une entreprise décentralisée comme Valeo @aveanultitude de sites, les capacités
organisationnelles représentent comme nous vermles\wbir des standards que chaque entité
devra développer. Cette notion de standard de tépaganisationnelle permet de mettre
sous contréle tout élément pouvant altérer la perdoce de I'entreprise : distance
géographique, la distance hiérarchique, la distanttarelle. Les capacités organisationnelles
dans cette optique jouent, comme nous l'avons imidans le tableau ci-dessus, un role
d’accompagnement du changement.

Les capacités organisationnelles avec les tabldapprentissage liés formalisent un certain
nombre d'éléments : des actions, des délivrables, dhtes de réalisation, etc. La capacité
organisationnelle au bon niveau de maturité regatsformalisée par I'outil. C'est dans ce
sens qu'elle joue un réle de conformation en vdhiules actions nécessaires a son
appropriation.

L'outil de gestion, dans la démarche de gestioncdgsicités organisationnelle, a un rdle qui
dépasse largement son réle de formalisation eéd#ation des capacités organisationnelles.

La pertinence de la «dynamique de contextualisatioDavid, 1996) des capacités
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organisationnelles dépend en grande partie deéreiiffs roles que joue I'outil de gestion.
Nous pouvons dire que l'outil de gestion des capaabrganisationnelles permet en amont

d’interroger I'organisation sur ses processus @&ésleur pertinence, leur maturité.
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44. Quadrillage panoptique par les roadmaps de managemenvironnement
d’autocontrdle par les capacités organisationnelles

Les roadmaps de management sont des outils délmdtun type particulier : le contréle par

les capacités organisationnelles.

Le contréle par les capacités organisationnellasespond a une approche moderne du

contrble stratégique. C’est une approche qui pemdaompte des éléments autres que les

seuls éléments financiers et qui se soucie du dgpement a long terme de I'entreprise

(Denis 2002). La vision moderne du contréle strigiégy met en exergue quatre rdles que joue

le contréle dans son articulation avec la stratéigenis 2002) :

Levier de
déploiem ent de
la stratégie

Exercer la

Aligner des variables Roles du vigilance

en cohérence avec la contréle dans sa .
stratégie pour -+ relation avec la —> '";::‘?;:;L?;: :,ﬂfg

focaliser les énergies strategie

stratégie

Levier de conduite du
changement stratégique

Figure 59 : 4 réles du contrdle en lien aveclatégie d’apres Denis (2002)

Le contrble, levier de déploiement de la stratégie
Pour faire face a l'inadéquation du modele classida contréle par rapport aux nouvelles formes

organisationnelles, il est proposé par Lorino (3987passage du paradigme classique du contrple a
celui de pilotage. Pour Denis (2002), la référetiemorique de ces nouveaux développements est
Porter et le concept de chaine de valeur (Boud@84) : il s'agit de partir du concept de chaing de

valeur pour « mesurer d’'une maniére plus réalegeblts, imputés a des activités, et pour impiaser
souci de la stratégie dans les comportements dénats ». Ainsi, il faut sortir de la logique de
cloisonnement pour une approche transversaleodgahisation : « On se trouve alors dans la logique

du « contréle de gestion stratégique » fondé s wision en processus (Lorino 1991, 1997),| de
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I’Activity Based Costing voire de I'Activity Baselanagement, décliné désormais sous la forme
tableau de bord prospectif (Kaplan et Norton, 1996)

Le contrdle, levier d’alignement pour focaliser legnergies

Pour illustrer ce réle du contrdle, Denis (2002)mwettre en exergue un certain nombre de travau
considérent « qu'un contrdle stratégique satisfaisit viser une focalisation des énergies pai
alignement convenable entre diverses variableggitaies, organisationnelles et de controle ».
Ainsi, l'auteur cite dans cette optique un certadmbre d'auteurs :

Bungay et Goold (1991) qui proposent « d'alignecdmtrdle avec les facteurs clés de succes ¢
stratégie », I'objectif étant de « mettre en plane logique de contrdle qui permette de s’assurer
les mesures comme l'attention des managers soigéed vers les aspects déterminants d
performance ».

Bartlett et al. (1991) qui proposent un « enviranaat de contrble » c'est-a-dire « un ensembils

d'un

qui
un

e la

q
e |a

b de

mesures pour focaliser les énergies individuetemymuniquer la culture organisationnelle et contrer

les « mauvais » comportements ». Cet « environneaercontréle » suppose un « alignement
divers éléments relatifs a la gestion des resseuramaines, au management de la performance
culture ou encore aux normes en vigueur au selfodgnisation. Pour ces auteurs, I'environnem
de contréle regroupe a la fois les contréles fosnatlinformels qui doivent agir dans le sens d
renforcement mutuel ».

Certo et Peter (1991) pour qui « un contrble sgigtée efficace suppose une congruence et

complémentarité entre quatre parametres : la steides incitations, les systémes d’informationia ¢

culture, lesquels doivent étre consistants aveobgctifs stratégiques et contribuer a leur atéein
Le contrdle, levier de vigilance sur le bien fondde la stratégie
Ce réle du contrdle est formalisé par Schreyoggteinman (1987) dans la droite ligne des tray

sur I'apprentissage organisationnel développéssaite de C. Argyris et D. Schon (1978), que d

celle de K.E. Weick (1979). Pour ces auteurs, «éreice du contrble stratégique doit alors étneési

a un niveau suffisamment élevé au sein de I'orgaiois pour étre en mesure de saisir I'ensemble

opportunités, menaces et facteurs de contingenicpégent sur celle-ci et qui pourraient affecter

pertinence des choix stratégiques. Le controleégfigue doit donc étre orienté vers le futur plapié
vers le passé ».

Ainsi, ils vont distinguer trois types de contréteatégique :

Le contrble des prémisses qui « repose sur uneldi@h systématique et continue de la pertine
des normes et hypothéses qui sous-tendent les @lablis ; ce contréle n’intervient donc pas ap
I'action mais au cours de celle-ci, par I'exercitene vigilance continue » ; le contrble de la mase
ceuvre de la stratégie qui « doit permettre d'idientiet d’apprécier les facteurs et événeme
critiques qui n'auraient pas été pris en compteantuta phase de formulation et de planificat
stratégique ; pour Schreybgg et Steinmann, ce @enuloit porter sur I'ensemble du proces

stratégique et des choix associés, et non pasnsenlesur les projets nouveaux plus particulieren

de
b ala
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porteurs de risques », la surveillance stratégigueomplémentaire des deux types de controle

précédents, a pour vocation de surveiller 'ensendels événements qui émergent au fil de I'actia
peuvent constituer des menaces pour la concrétisaties choix stratégiques ; la colle
d’informations doit alors étre étendue et ouverteus types d’événements ».

A ces trois types de contrdle stratégique, Prefil$i82) ajoute le « contrble d’alerte » c'est-a-dire
« une forme particuliere de surveillance stratégiogui consiste a anticiper les événeme
susceptibles de conduire & une crise et d’enviskggeréponses appropriées qui devraient, le
échéant, étre apportées le plus rapidement possible

Le contrdle, levier de conduite du changement strégique

Pour Denis 2002, « s'il apparait parfois pertinguil soit le gardien des objectifs et qu'il pousse
conformisme, il peut aussi, dans d’autres cas,dtrprocessus clé de I'apprentissage organisatia
(Lorino, 1995), notamment lorsque la volonté degpeés prime sur le souci de la conformité ». Ai
pour Simons (1995), « le contréle est utilisé pardirigeants pour favoriser et guider 'émergahes
stratégies, leur permettre d’actualiser leur pr@etfonction des succés et échecs constatés
opportunités nouvelles et des « pertes en ligneSimons va proposer quatre leviers a mobiliser |
contrdler la business strategy :

Les systemes de croyandgeliefs systems) avec pour objectif de « commueriges valeurs d
I'organisation, inspirer et diriger la recherchereivelles opportunités » ;

Les systemes de bornagdémundary systems), avec pour objectif de « fidkes limites quant au
choix acceptables afin de s’assurer que les actears« dilapident » pas les ressources
I'organisation dans de multiples projets sans éieec ses compétences » ;

Les systemes de contrble diagnogtiagnostic control systems), qui sont « utiligégr motiver,
surveiller et récompenser I'atteinte de buts plditaet qui sont garants d’efficience en mati
d'utilisation de [Iattention managériale puisqueulss les dérives doivent appeler des act
correctrices » ;

Les systémes de controle interadtiiteractive control systems), qui sont « utiliggsur stimuler

'apprentissage organisationnel et favoriser I'ége@ce et la prise en compte des idées et
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stratégies qui se forment au fil de I'action, maissi pour assurer une vigilance permanente sur un

parametre critique : les incertitudes dont dépanigionne fin de la stratégie ». Pour Simons, « ah
de ces leviers « contréle » finalement I'une desedtisions de la stratégie telles que mises en é&d
par Mintzberg (1987) ».

ACU

en

A partir de ces différents roles du contrble pgmpm@t a la stratégie, comment situer

le

contrble par les capacités organisationnelles dans groupe a « stratégie intégrée

différenciée » ? Pour répondre a cette questions mnalyserons les mécanismes du contréle

par les capacités organisationnelles et les im@actie métier d’auditeur.
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44.1. Le contréle par les capacités comme levier I'aligreat pour focaliser les
energies :

Le contrdle par les capacités organisationnellesgede focaliser le groupe sur les capacités
organisationnelles qui participent a latteinte ses objectifs. Ainsi, les roadmaps de
management sont des outils de coordination detésniar les capacités organisationnelles
qui, pour étre pertinentes, doivent étre au boreanivde granularité c'est-a-dire assez
généralistes pour s’'appliquer dans les différentdggés du groupe et assez contextuels pour
étre utiles aux entités.

Chez Valeo, le contrdle par les capacités orgdoisatlles a permis un alignement de
'ensemble des sites sur les capacités organisetil@s, standards du groupe. Le contrdle par
les capacités organisationnelles est des lordeuier d’alignement pour focaliser les
energies.

Le dispositif de gestion systématisée des capaoiganisationnelles par les roadmaps de
management crée un « environnement d’'autocontrbbsée sur une autoprogression auditée
et un pilotage du dispositif par la direction gé&ér

Dés lors, la direction Générale est a méme deifmrdlénergie des entités sur les axes dont
le développement est indispensable a I'atteinte@mdtats escomptés par le groupe.

Dans un groupe a « stratégie intégrée différengi€atérét de la Direction générale pour un
environnement @utocontréle piloté au travers des capacités organisationnelles gern
comme c’est le cas chez Valeo, résulte aussi dai smuotidien d’avoir des données fiables
sur la maturité des sites.

L’'autoprogression pilotée résulte ainsi de deuxidogs : I'appropriation des capacités
organisationnelles nécessaires a I'exercice d’uissian et le bon niveau de granularité des

capacités organisationnelles pour en permettrédtapilité.
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Excellence
fonctionnelle/
opérationnell

Environnement
d’autocontrble
piloté

Pilotage : controle et
coordination des
entités

Figure 60 : les leviers d’'un environnement d’autdodle piloté

En outre, une des différences majeures entre é&ratits outils de gouvernance de type
CMMI, ITIL, CobiT que nous avons passé en revuke elispositif déployé chez Valeo réside
dans le fait qu'outre I'excellence fonctionnellmutillage permet un pilotage stratégique du
dispositif par la Direction générale. La nouveadt@ns le dispositif « roadmapping de
management » découle moins du contenu des roadri@est-a-dire des capacités
organisationnelles) que de I'outillage notammefrimatique qui permet le suivi quasiment
au jour le jour du niveau d'appropriation des cdgacorganisationnelles. Cet outillage
informatique permet de mettre sous contrble le ldfgpement des capacités
organisationnelles d’'une entreprise a « stratégiégrée différenciée ». Pour rappel, nos
entretiens avec les acteurs clés de Valeo et &stdur du cabinet de conseil nous avaient
permis de comprendre les besoins de Valeo qui st :
= A batir un systéme de pilotage permettant a ladilima générale d’avoir une vision
fidele des usines, de leurs niveaux de maturité dartel ou tel domaine ;
»= A uniformiser les exigences de progres dans leggou
= A guider les usines a satisfaire les exigences élianation car il ne s’agissait pas
seulement de dire aux usines ce qu’'elles devaarg, fmais aussi de leur montrer
comment faire ;
= A permettre aux usines de se positionner sur uhellécde progrés pour se fixer des
objectifs et s’autoaméliorer ;
= A repositionner le métier d’auditeur interne poméiorer la pertinence et I'efficacité
des audits.
L'outillage est donc une valeur ajoutée essentidlledispositif de gestion des capacités

organisationnelles chez Valeo. A l'instar de L’ERButil roadmapping de management chez
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Valeo permet de gérer 'ensemble des prescriptiensapacités dans I'entreprise (capacités

gualité, capacités systéemes d’'information, capaciéhats, capacités production, capacités

projets...) ; Toutes les entités partagent une bas#odnées unique, ce qui permet a Valeo si

le niveau de granularité adéquat est au rendez-ebws les capacités sont suffisamment

transversales de pouvoir développer la maturité eetés de maniere homogéne et

« robuste ».

Ce dispositif de gestion systématisée des capagitfanisationnelles via les roadmaps de

management peut étre qualifié¢ I’ECP (EntrepriseaBdipy Management). A linstar de

'ERP, outil de gestion des activités, 'ECP senaiit outil de gestion des capacités qui

permettrait :

D’optimiser les capacités organisationnelles detfeprise ;

D’intégrer de maniére systématisée, dans lI'entseprine logique de progres ;

De mettre en cohérence et d’homogeénéiser les eiffer niveaux de capacités
requises dans une organisation en fonction deauggenctionnels ;

De maitriser les couts et les délais de mise enr@ales déploiements de plans de
progres ;

De permettre I'intégrité et l'unicité du systeménédrmation ;

De fournir au management des données réactuaiséés maturité des entités ;

De fournir aux opérateurs les références pour aogpesser ;

De gagner en ressources dans l'intégration de tiesventités.

Objectifs
stratégiques

A

A 4
Entreprise Capability Planning (ECP)
Développement et coordination des capacités
organisationnelles

A

A 4

Entreprise Resource Planning (ERP)
Coordination de I'ensemble des activités

Figure 61 : L'ERP et L’'ECP dans I'entreprise

La conception d’'un dispositif de type ECP chez dadst rendue possible par la conjonction

d’'un besoin de pilotage et de mise en cohérenceajescités d’'un groupe (caractérisé par sa
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présence dans un environnement a forte concurmamdes couts, les délais et la qualité, une
politique de rachats d’entités, la création de tegmises, l'installation au plus prés des
clients, la spécialisation sur plusieurs métiers lduipement automobile étendus
géographiquement, la nécessité d’excellence opératlle ) et 'augmentation du potentiel

des systemes d’information et leur sophistication.

44.2. Une autre vision du métier d’auditeur interne:

Une des conséquences de la création d'un enviroemtediautocontrdle piloté dans un
groupe est une évolution du métier d’auditeur mgerL’audit interne est définit par
L’IFACI ?" par comme «ne activité indépendante et objective qui donmme organisation
une assurance sur le degré de maitrise de ses t@ésalui apporte ses conseils pour les
améliorer, et contribue a créer de la valeur ajauté aide cette organisation a atteindre ses
objectifs en évaluant, par une approche systématigt méthodique, ses processus de
management des risques, de contrble, et de gouwemted'entreprise, et en faisant des
propositions pour renforcer leur efficacité

Dans notre étude de cas, les auditeurs internes)t da mise en place des roadmaps de
management avaient mille questions pour chaque caxeéseau fonctionnel. Ainsi, ils
déroulaient dans chaque site ces milliers de qurespour contréler la conformité du site aux
exigences du groupe.

Apreés la mise en place des roadmaps, 'autoconpifdé qui en a découlé a aussi impacté le
travail des auditeurs internes.

Désormais, méme avant de se déplacer sur le Isist possible pour les auditeurs d’aller
dans I'outil informatique et de visualiser ou skisile site sur telle ou telle roadmap sur un
réseau fonctionnel donné.

Arrivé sur le site, I'auditeur n'administre plusscenilliers de questions mais vérifie si le
niveau auquel se positionne le site est sincerpasu Ainsi, si un situe au niveau 3 sur une
roadmap, l'auditeur va vérifier les documents pantvqu'il a validé toutes les exigences du
niveau 2 comme lillustre cet extrait d’entretievea un auditeur : kidée de base c'est que
les roadmaps soient un outil de progres. Les auditgiennent pour valider I'auto-évaluation
des sites. Cet esprit, il faut le conserver. Adtmeént, il y a quelques dérives, on revient a la

logique de l'audit : exemple, sur certains sujetasbles, les gens n‘'osent méme plus s'auto-

2" ''FACI (Institut Francais de I'Audit et du Conkedinternes) fédére les auditeurs internes dessecpublic et
privé. Affilié a I'llA (The Institute of Internal Aditors), I'Institut bénéficie d'un réseau mondialplus de 130
000 spécialistes de l'audit interne dans plus depbfys
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évaluer. Il faut que les gens s'approprient le dgpf : les auditeurs ne sont pas la pour
auditer mais pour valider l'auto-évaluation. La fesse de I'auto-évaluation devrait étre un
indicateur pris en compte et valorisé pour réconggeries sites qui travaillent sérieusement
et s'évaluent correctement. C'est le signe quitsdbeen compris les exigences

Comme le note l'auditeur interviewé, il y a un veeangement de logique dans I'audit interne
du groupe. Néanmoins, ce changement de logiquel'datit interne n'est compris que si les

entités s’approprient cette logique « d’autocomtidloté ».
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Conclusion générale
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Nous voici au bout de cette recherche qui est justefenétre ouverte sur ce qui attend la
communauté scientifigue dans sa velléité de constune approche « gestionnaire » de la
capacité organisationnelle et ainsi sortir de kEtigQue « économiste » qui prévalait jusqu’ici.
S’inscrivant ainsi dans les travaux en managemarit ghaident pour une approche
praxéologique de la capacité organisationnelle,transux vont plus loin grace a une étude
de cas. Celle-ci s’appuie sur un outil déployé ctieleo, la roadmap de management.

La conception de I'outil « roadmap de managemedavait répondre a plusieurs besoins : le
développement d’'un progres robuste dans toutesni®s du groupe, le suivi et le controle
de la progression des sites sur des enjeux org@mseals qualifiés de majeurs par la
direction générale du groupe, une aide aux eraitésuver le mode d’emploi des exigences
de progrés gu’elles ont a satisfaire.

Ainsi, les roadmaps de management ont été forneslisedéployées par la direction générale
du groupe notamment via les directions des résefnctionnels. Ces directions
fonctionnelles ont comme caractéristique princigbétre peu dotées en effectif. Elles ont un
réle de contrdle et de coordination des branchiegrdupe sur les domaines d’action qui sont
les leurs.

Cet outil constituait, & nos yeux, une énigme. Cemnun outil en apparence aussi simple
peut-il permettre de gérer le progrées dans unesprige étendue comme Valeo ? Cette
énigme cristallise plusieurs questions relativemeriaissiques » en management :

» Intégration, différenciation (comment un dispositie pilotage du progres peut
transcender des branches n’ayant pas les mémesésctl) : le dispositif «roadmaps»
est positionné par ses concepteurs comme un digpgkibal de pilotage de
I'entreprise étendue ;

= Stratégie et structure (I'outil permet-il & Valee déployer sa stratégie ou permet-il a
Valeo de développer une structure adéquate poudéptoiement réussi de sa
stratégie ?) : le dispositif « roadmaps » se veutoutil permettant aux directions
fonctionnelles du siege de mettre a disposition eestés les bonnes pratiques
nécessaires a leurs activités ;

= Implicite et explicite, formel et informel, plaréfet émergent (quel est le niveau de
granularité d’un tel dispositif, quelle liberté esissée aux opérateurs ?...): les
roadmaps de management doivent étre suffisammastigées pour étre applicables
dans toutes les entités mais aussi suffisammetib@etes pour chacune d’elle.

= Management « top down » versus management pattfoqpa« bottom up » (I'outil

traduit-il un management par objectif et autocdetd@u une forme de management
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bureaucratique ?) : les concepteurs du dispositémdiquent un outil dynamique qui

se nourrit du feedback des entités tant sur I'aquté sur le contenu.

Toutes ces interrogations font de I'objet « roadmajuelque chose d’assez étonnant voire de

troublant pour qu’un chercheur s’y intéresse.

C’est la construction de cet ensemble d'interragetique jai essayé de proposer dans la

these. Nos travaux ont permis un certain nombreatieées :

Nous montrons qu’au-dela du pilotage systématis@rdgrés qui était la prétention
originelle du dispositif mais aussi I'objectif que&étaient fixés les concepteurs de
I'outil, on était, sans que cela soit explicitengaine véritable gestion des capacités
organisationnelles de I'entreprise. A travers pdsitif de gestion des capacités, le
groupe entend apporter une réponse aux défaillatesentités (absence de progres
robuste) avec un dispositif intégré qui transcetete particularités des branches
(chaque branche du groupe a un métier et des psodui lui sont propres). Cette
gestion des capacités organisationnelles consistetraduire en capacités
organisationnelles théoriques des bonnes pratigaegéralement stabilisées, c'est-a-
dire connues de lindustrie afin d’aider a leur eggpiation. Cette appropriation est
formalisée par un plan d’apprentissage qui déerdhlemin le plus efficace (selon les
concepteurs) pour s’approprier la bonne pratiquesiA avec la roadmap de
management, on passe d’une logique de mise a dispode bonnes pratiques pour
une « hypothétique » appropriation a une mise &oodiion de capacités
organisationnelles théoriques ainsi que les plaspdentissage associés. Outre cette
avancée (grace aux roadmaps, les entités améliorenrs capacités
organisationnelles), le dispositif met en exerguiemkntes logiques de progrés
correspondant a différentes maniéres d’acquisaiode développement des capacités
organisationnelles : progrés en périmetre, prognésprofondeur, progres par la
formalisation/capitalisation, progres en réductidm temps d’action, progres par
palier. Ces différents types de progres ne sontepatusifs, certains peuvent étre

associés, ce que nous avons qualifié de progregdeyb

L’outil étant concu et déployé par la direction @gele du groupe, la tentation
bureaucratique ne peut pas étre écartée. En effiee étude montre que les roadmaps

ont été concues par des groupes de travail audssnDirections générales. Les
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entités ont souvent été mises a contribution palider les roadmaps a I'état
« brouillon ». En outre, les concepteurs revendenptades roadmaps vraiment
opérationnelles, qui une fois sur le terrain réparht exactement aux besoins des
entités. Nos travaux ont montré le hiatus qu’il yaitiy avoir entre les concepteurs du
dispositif et les opérationnels chargés de dépldgemaniére effective les capacités
organisationnelles. L’entreprise ayant une cultdre formalisme trés forte, les
roadmaps sont comprises et les équipes sur lertemaconscience du gain que peut
leur apporter un tel dispositif. Néanmoins, beapcde roadmaps, une fois sur le
terrain, nécessitent encore une « traduction *-a‘dfre des précisions voire méme
un mode d’emploi. Certaines roadmaps sont conssdécémme allant trop dans le
détail, d’ou une exécution parfois difficile, emftion du contexte dans lequel évolue
I'entité. Or nous savons qu’il y a toujours appiesdge croisé entre concepteur et
exécutant ou utilisateur, quand bien méme l'apjssatie « retour », celui de
I'utilisateur, ne se ferait qu'aprés que le coneepfpense avoir terminé son travail de
conception. Ne pourrait-on, dés lors, imaginer aokaboration plus directe et plus
intense, des le départ, entre rédacteurs et téilisa futurs des roadmaps ? La
contextualisation des roadmap n’en serait-ellefpaiitée ? Nous avons donc vu que
méme si le support informatique du dispositif detig;e des capacités permettait de
gérer un feedback sur l'outil et sur la méthodesen (fonctions peu utilisées), ce
n'était pas suffisant pour faire du dispositif, ontil de pilotage dynamique. En
prolongeant I'analyse grace a une comparaison éatespositif « roadmaps » et le
management par objectif et autocontrdle de Peteckar, nous avons vu que celui-ci
ne répondait pas aux impératifs d’'un managemenamigue au sens Peter Drucker.
Les roadmaps ne sont pas réellement coconcueslavese opérationnelle et les

exigences ne sont pas non plus négociées aveqoesgnt chargés de les exécuter.

Malgré les limites que I'on a observées notammamisda phase de conception du
dispositif, nous montrons gu’il y a une coordinatidu groupe par les capacités
organisationnelles. Cette coordination par les ciégg organisationnelles nécessite
un choix de capacités organisationnelles transkersavec un niveau de granularité
adéquat. En effet, les capacités organisationnéieoriques) choisies répondent a
des besoins identifiés dans toutes les entitésedédprise. En outre, ces capacités
doivent étre exprimées de maniére adéquate, cdist-ale maniere a ce qu’elles ne

soient ni trop généralistes, ni trop contextuellésutil informatique « support » du
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dispositif a ceci de particulier qu’il permet |épdoiement effectif des capacités dans
tous les sites du groupe quelque soit le lieuulei sle I'appropriation des capacités,
le benchmark entre sites sur la satisfaction degeeges...

L’outillage informatique est un élément centraldispositif de gestion des capacités
organisationnelles. Nous avons qualifié cette syatisation du progres par les
capacités organisationnelles corrélée a un outforimatique de démarche
« d’Entreprise Capability planning » (ECP). Comn&RIP, les éléments ou régles de
gestion qui composent I'ECP, pris séparément n¢ gas originaux en soi. C’est
I'ensemble des composants et le pilotage qui foniginalité. A travers un outil de
type ECP, I'entreprise franchit une nouvelle étdpas la rationalisation du pilotage.
On pourrait méme dire qu'il s’agit de méta-pilaagsystématisation de la prise en
charge des capacités, objectif de compacité orgtoiselle, dépassement des

contraintes liées aux frontiéres physiques derapamise.

Nous montrons que le dispositif « roadmaps » peniestruire un débat classique
en sciences de gestion, celui des liens stratédgmsrecture. En effet, un groupe
comme Valeo, pour satisfaire sa stratégie corppoeabesoin d’'un certain nombre de
capacités organisationnelles. Il doit avoir un &yst de management qui permet : une
appropriation par l'organisation des bonnes praqyugées essentielles pour
I'activité de I'entreprise, un niveau adéquat deturigé des sites, une progression
homogéne de tous les réseaux fonctionnels. Le sitdpa roadmaps » permet de
doter le groupe des capacités adéquates pourasatish stratégie corporate. Dés lors,
la réalisation effective de la stratégie de Valepp®se que I'organisation soit dotée
d’'un certain nombre de capacités - ce qui estugrubsible et pilotable grace aux
roadmaps de management - et, en retour, les cépadi Valeo a linstant t
conditionnent aussi le genre de stratégie qu’aelteaeméme d’imaginer et de penser

pOUVOiI’ mettre en ceuvre.

Le management des capacités organisationnelles saitconsidéré comme une
forme trés aboutie du pilotage du progres dandrépnise, aprés les plans de progrés
et les référentiels de bonnes pratiques. |l sect&iae par :

= Une traduction des bonnes pratiques en capaciggmisationnelles « théoriques »

a contextualiser ;
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= Un progres par les capacités organisationnellespgui porter sur toutes les
pratigues dont la maitrise est essentielle pourg#oisation, contrairement par
exemple, au référentiel ITIL, circonscrit aux sysés d’'information, ou au CMMI,
qui ne concerne que des fonctions données dedjande ;

= Un progrés qui tient compte de I'histoire de I'angmation : la formalisation des
niveaux de maturité des capacités organisatiormphend en compte la maturité de
I'entreprise sur le sujet. Il s’agir d’exprimer d&ssoins de capacités en fonction de sa
dépendance de sentier ;

= Un dispositif pérenne de pilotage du progres damgreprise : il ne s’agit pas de
progresser ponctuellement dans le cadre d’un pdojehé mais de progresser sur tous
les sujets essentiels pour le développement dédjmise tout au long de la vie de
celle-ci ;

= Un systeme de pilotage du progrés avec des instisnoe visualisation et de
contrdle des niveaux de progrés atteints ;

= Une systématisation de I'autoévaluation avec wrdrontation de la réalité avec
un idéal souhaité et formalisé dans [loutil afin geendre des décisions
d’amélioration ;

= Un systéme informatigue comme véhicule du progres f[es capacités
organisationnelles : dans une entreprise, la padoce globale ne dépend pas de la
performance d'une seule entité ou d'une seule fonct elle dépend de la
performance d'une multitude de branches, de sitks,domaines, de réseaux
fonctionnels... Le plus souvent, les sites par exempt sont pas situés sur le méme
espace géographique. Deés lors, le progrés par dpscités organisationnelles
nécessite un systeme informationnel support poadwjier I'organisation et mettre a
disposition les exigences d’amélioration.

Pour le cas Valeo, la nécessité de dynamiser pmsiisf doit découler de plusieurs actions :

» Une formalisation participative des capacités oigmionnelles : tout d’abord, les
capacités organisationnelles doivent étre réelléroertoncues. Il faut favoriser une
réelle co-conception des roadmaps de managementf@aariser un apprentissage
croisé. Pour permettre une véritable discussionnet véritable négociation sur les

objectifs et éviter tout quiproquo dans la phasexéctution, on peut imaginer la
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création d’'un comité de rédaction regroupant dpséeentants des différentes strates
de l'organisation. Un tel comité de rédaction peure des experts externes du
domaine sur lequel le comité compte travailler.

Le réle d'un tel comité consiste a formaliser legpacités organisationnelles
nécessaires pour atteindre les objectifs de lactilire générale et a décliner les
niveaux de maturité de ces capacités organisatiesnd.e comité de rédaction a
aussi pour objectif de produire des tableaux d'apiissage réalistes au regard de la
maturité des sites.

Le comité de rédaction doit intégrer en son seis deprésentants du sommet
stratégique, du management intermédiaire et dada bpérationnelle.

Une pilotabilité du dispositif : les représentaditssommet stratégique dans le comité
de rédaction doivent veiller a la pilotabilité dismbsitif formalisé par le comité de
rédaction. Les représentants du sommet stratégigag le comité de rédaction sont
les garants d’'un dispositif qui intégre et qui seende les particularités des entités
pour se focaliser sur les capacités organisatitemeindispensables au bon
fonctionnement de I'entreprise.

Des capacités organisationnelles «théoriques» téelmpaux besoins : les
représentants de la base opérationnelle dans lg#écdenrédaction doivent veiller a ce
qgue les capacités organisationnelles théoriquandisées ainsi que les tableaux
d’apprentissage liés soient adaptés aux besoinerdain. L’expérience de la base
opérationnelle peut aussi permettre de capitasisefes bonnes pratiques en vigueur
dans I'entreprise.

Des représentants du management intermédiairetgatana transversalité et du bon
niveau de granularité des capacités : leur réles dardispositif doit étre un role de
contrdle et de mise en cohérence du dispositifgaport aux objectifs opérationnels
des sites. lls doivent trouver le bon niveau dengja@ité des capacités
organisationnelles qui satisfasse le sommet sitptéget la base opérationnelle.
L’implication du management intermédiaire dansecgthase est importante pour le
site car il doit assurer un réle de coaching ssmré@admaps tout au long de la vie du

dispositif.
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Comité de rédaction

FORMALISATION DES CAPACITES
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TABLEAUX D’APPRENTISSAGE

v

v

Représentants
du sommet
stratégique

Représentants du
management
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Représentants
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Figure 62 : comité de rédaction et parties prersante
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Les limites de notre recherche et pistes de recherc

Nous pouvons distinguer cing limites a notre rechey des limites qui sont autant de pistes

de recherche pour le futur :

Tout d’abord, notre travail a I'inconvénient de samrantage : Valeo étant I'entreprise qui a
co-congu le dispositif et la premiere a I'avoir @8, nous nous sommes focalisés sur cette
étude de cas. Il serait donc intéressant de coemplétude en suivant le déploiement du
« roadmapping de management » dans un universafiffdnotamment dans une entreprise de
service ou dans une administration. De tels travauraient un double apport. Sur le plan
théorique, c’est une opportunité d’analyser la neisgestion des capacités organisationnelles
dans une entreprise de service ou dans une admiitet d’'analyser le rble des parties
prenantes dans un tel projet, d’analyser la plae® r@seaux fonctionnels... Sur un plan
pratique, ces travaux permettraient de mettrepadiéve la méthode pour tenter de répondre a
plusieurs questions : le roadmapping de manageteemu’il est congu aujourd’hui est-il
directement adaptable aux entreprises de service&x dadministration ? La culture du
formalisme est-elle nécessaire pour mettre en plactel dispositif ? Pourrait-on concevoir
des variantes du dispositif, ou est-il nécessaien adonserver le formalisme dans son

intégralité ?

Il serait intéressant d’analyser de plus prés kn lientre la maturité des capacités
organisationnelles de l'organisation et la perfanoeades actions qui en découlent. Dans
notre étude de cas, nous avons vu que dans cestiasla mise en place des roadmaps a fait
baisser le taux de ppm (pieces défectueuses pbonrlilvrées) de plus de 50%. L'approche
« gestionnaire » de la capacité organisationnelgmngrait en force si des travaux arrivaient a
corréler la performance des activités au niveamdturité ou d’appropriation des capacités

organisationnelles liées.

Par ailleurs, l'aspect « mémoire organisationnelledu référentiel des capacités
organisationnelles pourrait étre beaucoup plusyaéalDe ce fait, plusieurs questions
pourraient guider un tel travail: qu’'apporteraitneu capitalisation des capacités
organisationnelles par rapport a la capitalisaties connaissances ? Aujourd’hui, dans des
secteurs d’activités complexes et soumis aux aléakenvironnement, peut-on continuer a

raisonner « gestion des connaissances », indépemelaind’'une gestion des compétences et
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d’'une gestion des ressources ? Peut-on gérer desissances en faisant fi des situations de
gestion dans lesquelles ces connaissances s’expritm®our agir, disposer d’'un stock de
connaissances dans un environnement en mouvemedanst une entreprise fortement
décloisonnée est-il suffisant? Comment lier lesnemssances disponibles a une capacité
d’action indispensable dans une entreprise ougentée monde ? Le référentiel des capacités
organisationnelles est-il le remede aux maux dgektion des connaissances (Barthelme et
Vincent 2001) notamment sa cannibalisation partifonformatique, son caractére statique,
sa focalisation sur I'expert qui peut étre isolé gtaupe ? Nous avons donc au travers de
'approche « gestionnaire » de la capacité orgépisaelle une chance de questionner les

limites et les enjeux de la gestion des connaig€sanc

Une réflexion, cette fois-ci théorique, peut étregagée notamment autour des concepts
centraux de « progres » et de « performance »unigere de nos développements. En effet,
ces concepts, bien qu’éminemment importants eriogestont souvent utilisés de maniére
galvaudée. Ainsi, pourrait-on faire I'hypothése qtravailler sur les capacités d'une
organisation consiste a travailler sur le progrésavailler sur les activités d’'une entreprise
consiste-il a travailler sur la performance ? Lgses de progrés que nous avons mis en
exergue en analysant les roadmaps déployées cHea $ant-ils exhaustifs ou pourrait-on
avoir d’autres types de progres ?

Enfin, pour faciliter la contextualisation des romps de management et in fine les capacités
organisationnelles, ne serait-il pas intéressaimtattoger cette problématique a lI'aune des
travaux récents sur le pilotage 2.0 pour reprefiésgoression en vogue aujourd’hui pour
désigner des systemes relationnels a haute iréecaiaborative. Comment construire un tel
modele ? Comment piloter un tel dispositif ? Qugikut étre la valeur ajoutée d’'un tel

dispositif ?

Un vaste champ de recherche s’offre donc a noute @aude de cas montre que I'on peut
sortir des analyses statistiques d’échantillonsitddprises pour en déduire des capacités
organisationnelles relatives au secteur d’actiif@pproche « gestionnaire » des capacités
organisationnelles permet au management stratégigumuper encore plus le cordon avec
I'héritage de I'’économie industrielle.

La perspective « gestionnaire » de la capacité nisghdonnelle grace aux apports

interdisciplinaires, commence a disposer d’'un cerga connaissances solide, auquel nous
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espérons avoir contribué, qui lui permet de reledernouveaux défis et ainsi rendre a

I'approche basée sur les ressources ses lettmshiiesse.
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f’ OBJECTIFS DE L’ INTERVENTION

OBJECTIFS OPERATIONNELS

OBJECTIFS DE RECHERCHE

U7

Compléter et approfondir lediagnostic sur la pertinence et l'efficacité des
roadmaps chez Valeq

Proposer des éléments visardmaéliorer les roadmaps tant au niveau deur forme
gu’au niveau demodalitésde leurutilisation dans I'organisation ;

Détailler I'articulation entre contrdle et auton@napérationnelle dans Il'utilisation des
roadmaps. En d’autres termes, il s’agarmhlyserla complémentarité deasadmaps
vuescommeoutils de définition et dgilotage centralisé du progres et vuescomme
aidelocalea I'amélioration des pratiques ;

Déduire les types de capacités organisationnellesohiliséeseffectivement par les
roadmaps, en distinguant analytiquement deux nwedes capacités que doit avoir
I'organisation pour concevoir, déployer et utilides roadmaps, d’'une part, et les
capacités de I'organisation qui sont gérées paoldmaps, d’autre part.
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RAPPEL DU CONTEXTE DE L 'ETUDE

Voici plusieurs mois que le dispositif « roadmapes été mis en place chez Valeo.

Les managers et les opérationnels utilisent dégsrtes roadmaps pour piloter le progres.

Certaines d’entre elles ont méme déja fait I'odgihouvelles versions.

Cette étude vise @valuer le niveau de maturité de I'organisatioret aproposer des pistes
d’amélioration pour une utilisation efficace et orientée « manag® » des roadmaps.

L ES ENJEUX DU DISPOSITIF

Le dispositif a poupbjectif de construire un outil unique de pilotagedu progrés véhicule
des cing axes permettant fdére progresser I'organisation et dela managerde maniere
objectivable.

Les managers disposeront d'un outil leur permeti@mtvisualiser la progression vers

I'excellence de I'organisation avec uwision fractale.

L’outil permet aussi aux managers de prendre censei d'insuffisances localisées et
mettre en place dgsdans d’actionspour y remédier.

L E FONCTIONNEMENT DU DISPOSITIF

Le dispositif repose sur deux piliers : lesadmaps de managemenet unoutil véhicule
collaboratif (MatrixOne).

L A MISE EN OEUVRE
Lesroadmapssont tout d’abordédigéeset mises en forme pour éttdfuséeslargement.

Une fois les roadmaps disponibles sur les sitesedponsablede chaque axdésigneles
collaborateurs chargés de satisfaire les exigences de la roadmap.

Les responsables d’axe sur les sites se chargeenhdaignementet de laconsolidationdes
donnéesdans Matrix.

L'outil Matrix permet une navigation (consolidatjopar site, par branche, par sect
géographique, par réseau fonctionnel, par thérme, et

A QUI S'ADRESSE LE DISPOSITIF ?

Le dispositif doit permettre awsitesde piloter et decontréler leur progres sur chaque ax
grace aux attendus décrits dans les roadmaps.oaesnaps peuvent également faciliter
discussions entre les sitesur leurs capacités respectives a progressegandreesattendus
de laDirection Généraleen termes de progres.

Le réle desauditeurs consiste dés lors rifier que leniveau de progresaffiché et rendd

de

(4%

les

visible par I'outil informatique est réellementeitit aprés une vérification des livrables.
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DOMAINES CIBLES DE L 'INTERVENTION

L’objectif de I'étude est d&oir trés concretement sur le terrain comment cesaadmaps
sont adoptées, appliquées, utiliséest les différentgdles qu’elles jouent en matiérde
coordination et de contréle du progréset d’en déduire l@iveau de maturité par rapport
aux standards établis par I'entreprise.

L’enquéte couvrira en particulier les domaines anis :
» Laformalisation et le déploiementdes roadmaps ;
* L’ exploitation des roadmaps ;
* Lecycle de viedes roadmaps et lpsocessus de révision et de versioning ;

e L’impact des roadmapssur I'organisation et son management.

Ces guatre domaines vont étre couverts par le Béchu questionnaire qui au dela de ces
grands domaines appréhende I'objet de I'étude commm@ocessus entier a analyser.
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PANEL DE L’ETUDE

Le panel regroupe quatre types de profit les rédacteurs, les auditeurs, les respons
d’axes et ingénieurs opérationnels. Ces différpnifils participent — a leur niveau — a la
(création, utilisation, vigilance) des roadmaps.

* Lesrédacteurs: basés au niveau du groupe, ils ont la chargericéles roadmap
qui seront utilisées par les sites ;

* Les auditeurs: ils s’'assurent que le progrés formalisé dans reedmaps eg
réellement atteint par les sites ;

» Lesresponsables d’axes au niveau du site, ils organisent et dirigeapplication deg
roadmaps sur leur axe de travail (IP, VPS, TQSD)I,

» Lesingénieurs opérationnels sous la houlette du responsable d’axe, ils metai
pratique les roadmaps.

A ce stade de I'étude, nous avons délibérémentidaslresponsables business (Directeur
branches et de sites) en nous focalisant sur lgsérationnels ». Néanmoins, une ét
complémentaire pourra étre menée pour cerner fectsbusiness du dispositif roadmaps

L ISTE PREVISIONNELLE DES ENTRETIENS PAR AXE ET PAR PROFIL

.| Intégration| Systeme L .
.. | Innovatio Implicatio Systémes
Axe | Qualit des de - i
. . n ) . ndu d’'informatio
Profil e fournisseur| productio
constante S n personnel n
Rédacteurs
des 1 1 1 1 1 2
roadmaps
Audlteurs 5 0
interne
Responsab_le 5 1 1 1 1 5
S axe sur sitg
Ingénieurs
opérationnel 3 2 2 2 2 2
S
Nombre total
: : 30
d’entretiens

REPARTITION DES INTERLOCUTEURS OPERATIONNELS PAR BRANCHE

Pour éviter une dispersion excessive, I'étude salifiera sur 5 branches haute et moye
technologie, au choix de Valeo.

ables
e

[

—

D

=]

s de
ude

nne

Profi Branche Branche 1| Branche 2 Branche 3 Branche 4 Branche 5
Responsable axe sur s 2 2 2 1 1
Ingénieurs opérationne 3 3 3 2 2
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v METHODOLOGIE D 'ANALYSE DES RESULTATS DE L’'ENQUETE

Sl =
= b -
S =7 1

A lissu des entretiens, les données recueilliesnfiel’objet d’'une analyse multiforme. El
sera réalisée avec le concours et I'expertise Sfitpre de Monsieur Albert DAVID

e

Professeur des Universités a 'ENS de Cachan efclober au CGS (Centre de Gestjon

Scientifique) de I'Ecole des Mines de Paris.
Le traitement sera fonction des types de donndextees :

» Lesdonnées qualitativederont I'objet d’'une analyse sémantique :

o Associations lexicales(analyse de la fréquences des mots et mise en

perspective),analyse du discours (suivi et analyse du déroulement
I'argumentation) ;

o Explicitation des contextes par des mots spécifiques (pour cha
problématique mise en exergue, analyse des mdtesji;

o Analyse duythme des discours(richesse, non maturité, etc.).
* Lesdonnées quantitativederont I'objet d’'un traitement statistique :
0 Isolement(extraction des données) ;
0 Analyse (traitement statistique) ;
0 Interprétation (construction de sens a partir des analysestgjags).

{

%  un traitement automatisé et sans biais.
Cesquestions sont surlignées en jaungans le questionnaire.

\Nyi Pour permettre uneanalyse objectivable des réponsesun maximum de
c@g zy domaines de I'étude a été couvert par des questi@m®ix multiples permettant

de

ue

Elle pourront faire I'objet d’'une enquéte en ligmeec un panel de sondés plus large si gette

analyse en fait ressortir le besoin.
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—— Rt QUESTIONNAIRE

Le questionnaire se décompose en six mouvemenisant a permettre une vision compl
de la problématique « roadmaps » et de ses acteurs

1.

Axe «présentation du sondé et de ses interlocuteurs dalientreprise » : il s'agit
ici de connaitre le champ d’activité du sondé naaissi ses interlocuteurs (circulati
de l'information) dans le dispositif roadmaps ;

Axe «roadmaps et capacités : cet axe doit permettre de savoir s'il y a ien
intrinséque entre la mise en place des roadmdpsdéveloppement de capacités d
I'organisation ;

Axe «activités liees aux roadmaps : il s’agit ici de comprendre le travail g
chaque acteur réalise autour des roadmaps ;

Axe «apport des roadmaps» : cet axe vise a mieux comprendre ce qui a céwen:f
nt

terme de fonctionnement des entités et de perfaaeantre la phase dav
roadmaps (dans la facon dont on les appréhenderdifjai chez Valeo) et aprés
mise en place des roadmaps ;

Axe «outils »: cet axe doit nous permettre de comprendre amhnoutil
informatique accompagne la méthode et s'il répandteesoins des utilisateurs ;
Axe «entretien de la vigilance» : cet axe doit permettre de cerner les pratic
sensées développer I'apprentissage autour dell’outi

pte

la

jues

Rappel: les questions & dominante quantitative et pouvaire fl'objet d’une enquéte
automatisée (QCM) sur un plus large panel sontignéles en jaune
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1- PRESENTATION DU SONDE ET DE SES INTERLOCUTEURS DANS L'ENTREPRISE (7
QUESTIONS —17 MIN DONT 10MIN PRESENTATION INTERLOCUTEUR )

Pouvez vous décrire en quelques mots votre fonckimrs I'organisation |?

Quelles sont vos principales activités quotidierthes

Quel est votre réle dans le dispositif « roadmaps »

Dans votre entretien annuel, avez-vous des olgestif les roadmaps ?

2- LIENS ROADMAPS/CAPACITES (13 QUESTIONS —36.5MIN)

Pouvez-vous définir, en quelques mots, ce quelesmbadmaps de management ?
Leur réle ?

Utilisiez-vous les anciennes Roadmaps Valeo ?

Quelle est pour vous la difféerence majeure ensa@éix dispositifs ?

Pensez-vous que la mise en place des roadmapsmdgemaent a permis de combler de
nouvelles failles ?

Le contenu des roadmaps vous semble-t-il releveslukest practices » ?

Avez-vous le sentiment que ces pratiques provieruheValeo ou d’un état de I'art plus
général ?

Quelles sont les principales qualités que doitrawoirédacteur pour réaliser une roadmap
réponde pleinement aux besoins ?

Trouvez-vous que les roadmaps ont été rédigéesaan suffisamment en compte la
maniere dont elles devraient étre utilisées ?

Avez-vous déja participé a la rédaction d’une roapm

Selon vous, quelles sont les capacités que lesnagsl développent dans I'organisation ?

Jugez-vous le contenu des roadmaps générique @onaaire, intimement lié a
I'organisation Valeo ?

Le niveau de finesse des livrables est-il trop gnosrop faible ?

Pensez-vous que les indicateurs chiffrés sontsyflertinents, assez/ trop nombreux ?

Que pensez vous de la traduction des roadmaps ?

Est-ce qu’'elle facilite I'appropriation ou crée dbgergences ou des difficultés
d’interprétation ?
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3- ACTIVITES LIEES AUX ROADMAPS (12 QUESTIONS—40MIN)

Est-ce que le dispositif roadmaps vous accompagne lé processus d'audit ou est-ce un
outil accessoire ?

Quelle proportion de votre temps consacrez-vousigpositif roadmaps ?

Pouvez vous nous raconter le processus d'exptmitdés roadmaps pour de l'audit ?

Est-ce que la mise en place des roadmaps a ocoadionchangement dans les processus
d'audit ?

Si oui, lesquels ?

Les roadmaps que vous avez auditées vous semlieEpkitdt acter des pratiques déja en

vigueur chez Valeo ou supposent-elles un changeimgatrtant des méthodes de travail d
équipes et des managers ?

=

Est-il facile de vérifier I'atteinte d'exigencesrfmlées dans les roadmaps ?

Considérez-vous les roadmaps comme des objediteiadre ou comme une aide, un guidge

pour atteindre des objectifs ?

Disposez-vous d'un outil pour conserver et analigserésultats des audits ?

Comment contrblez-vous l'atteinte par les équipesationnelles des objectifs de progres
imposés par les roadmaps ?

4- APPORT DES ROADMAPS (6 QUESTIONS—12MIN)

Avant la mise en place des roadmaps, y avait-ieférentiel / un état de I'art des bonnes
pratiques ?

Avant la mise en place des roadmaps, y avait-iréiEsentiels d'audit ?

Selon vous, la mise en place des roadmaps a-t&i@kdioré le fonctionnement et augmenté
performance ?

Avez-vous un exemple de disfonctionnement résotuepdispositif ?

Le dispositif roadmaps est-il pour vous une sodeenotivation dans vos activités de
progres ?

Avez-vous détecté des besoins non couverts papdesnaps ?
Si oui, lesquels ?

Qui bénéficie le plus de roadmaps : le GroupeBlasiches, les sites ?

Voyez vous les roadmaps comme : un outil admirigttan outil méthodologique, un outil ¢
management, un outil informatique, un outil de répg ?

le
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5- OUTILS (8 QUESTIONS—9MIN)

Qui vous a formé aux roadmaps et a l'outil ?

Quand et comment ?

Estimez vous avoir été bien formé ?

Sur une échelle de 1 a 5, pouvez-vous évaluer nadiirise du module Matrix de gestion d
roadmaps ?

Matrix est-il un outil qui répond convenablemenod attentes en terme de roadmaps ?

Quels sont les besoins que vous pensez ne paoétrerts par I'outil ?

6- ENTRETIEN DE LA VIGILANCE (10 QUESTIONS—20MIN)

Pensez-vous que le dispositif roadmaps est unmutidt concu par des opérationnels des
divisions ou plutét par les réseaux fonctionnels=daupe ?

Est-ce un probleme ?

Arrive-t-il que les équipes de terrain ne comprermas le sens d’une roadmap ?

Quelles peuvent étre les causes de telles incorapséns ?

Existe-t-il des exigences ou des livrables quipm#é des problemes aux équipes de terra

Si oui, quelle est la nature de ces problémes ?

Avez-vous rencontré des manques évidents ?

Existe-t-il des différences d’interprétations entoeis et les opérationnels sur le sens des

es

n?

roadmaps ? Si oui, pouvez vous nous citer quelegxesiples de différences d’interprétation ?

Comment ont-elles été résolues ?

Suite a vos constats lors d'audits, pouvez-vougéneg des modifications de contenu dans
roadmaps ?

Pensez-vous que le management soit concerné paivledu progres des roadmaps ?

Pensez-vous que vos suggestions soient convenatilpneses en compte ?

Avez-vous des retours ?
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1- PRESENTATION DU SONDE ET DE SES INTERLOCUTEURS DANS L'ENTREPRISE (7
QUESTIONS —19MIN DONT 10MIN PRESENTATION INTERLOCUTEUR )

Pouvez vous décrire en quelques mots votre fonckimrs I'organisation |?

Quelles sont vos principales activités quotidierthes

Quel est votre réle dans le dispositif « roadmaps »

Dans votre entretien annuel, avez-vous des olgestif les roadmaps ?

Quel est votre interlocuteur au niveau de la brarith

Avez-vous des échanges réguliers avec cet intedac@

Ces échanges vous paraissent-ils utiles ?

2-LIENS ROADMAPS/CAPACITES (13 QUESTIONS —36.5MIN)

Pouvez-vous définir, en quelques mots, ce quelessmbadmaps de management ?
Leur role ?

Utilisiez-vous les anciennes Roadmaps Valeo ?

Quelle est pour vous la difféerence majeure ensa@éix dispositifs ?

Pensez-vous que la mise en place des roadmapsmdgemaent a permis de combler de
nouvelles failles ?

Le contenu des roadmaps vous semble-t-il releveslukest practices » ?

Avez-vous le sentiment que ces pratiques provieruheValeo ou d’un état de I'art plus
général ?

Quelles sont les principales qualités que doitrawoirédacteur pour réaliser une roadmap
réponde pleinement aux besoins ?

Trouvez-vous que les roadmaps ont été redigéese@an suffisamment en compte la
maniére dont elles devraient étre utilisées ?

Avez-vous déja participé a la rédaction d’'une roap

Selon vous, quelles sont les capacités que lesnapsl développent dans I'organisation ?

Jugez-vous le contenu des roadmaps générique @onaaire, intimement lié a
I'organisation Valeo ?

Le niveau de finesse des livrables est-il trop gnosrop faible ?

Pensez-vous que les indicateurs chiffrés sontsyfilertinents, assez/ trop nombreux ?

Que pensez vous de la traduction des roadmaps ?

Est-ce qu’elle facilite I'appropriation ou crée dbgergences ou des difficultés
d’interprétation ?
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3- ACTIVITES LIEES AUX ROADMAPS (12 QUESTIONS—40MIN)

Comment conciliez-vous les activités liées a I'ax@mn des roadmaps et les
activités opérationnelles ?

~J

Quelle proportion de votre temps consacrez-volexadution des roadmaps 1
Comment vous organisez vous?

Pouvez vous nous raconter le processus de pildegactions liées aux
roadmaps ?

[72)

Est-ce que les roadmaps formalisent ce que vosigfaiéja, ou est-ce qu’elle
portent des changements importants ?

Les roadmaps que vous avez exécutées vous sersbEnplutot acter des
pratiques déja en vigueur chez Valeo ou suppodkst«#n changement
important des méthodes de travail des équipessatndeagers ?

Est il facile de répondre aux exigences formuléasdes roadmaps ?

Considérez-vous les roadmaps comme des objediteiadre ou comme une
aide, un guide pour atteindre des objectifs ?

Arrive-t-il que la réponse a une exigence nécessitiavail annexe qui n’est
pas décrit dans la roadmap ? Comment procédezA/ous

Comment procédez vous pour rendre compte du tragedmpli sur les
roadmaps ?

Vous chargez-vous personnellement de rentrer sedtags obtenus dans 'outil
Matrix ou vous referez vous au responsable d’axe ?

Comment contrélez vous la conformité de votre titaaxgec les exigences des
roadmaps ?
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4- APPORT DES ROADMAPS (6 QUESTIONS—12MIN)

Avant la mise en place des roadmaps, y avait-itééérentiel / un état
de I'art des bonnes pratiques dans votre domaine ?

Avant la mise en place des roadmaps, commentpéliaié le progrés
dans votre domaine ?

Selon vous, la mise en place des roadmaps a-&@kdiore le
fonctionnement et augmenté la performance ?

Avez-vous un exemple de disfonctionnement résotuepdispositif ?

Le dispositif roadmaps est-il pour vous une sodesenotivation dans
vos activités de progrés ?

Est-ce que la mise en place des roadmaps voug@siaccommuniquer
et échanger avec d’autres entités ?

Avez-vous détecté des besoins non couverts papdesnaps ?
Si oui, lesquels ?

Qui beénéficie le plus de roadmaps : le GroupeBlasiches, les sites ?

Voyez vous les roadmaps comme : un outil admirtigtran outil
méthodologique, un outil de management, un outirmatique, un
outil de reporting ?

5- OUTILS (8 QUESTIONS—13MIN)

Qui vous a formé aux roadmaps et a I'outil ?

Quand et comment ?

Estimez vous avoir été bien formé ?

Sur une échelle de 1 a 5, pouvez-vous évaluer vaiiise du module
Matrix de gestion des roadmaps ?

Pour assurer la mise en ceuvre et le suivi des rapslau quotidien,
utilisez vous I'outil Matrix ou faites-vous appetias outils
complémentaires ?

Matrix est-il un outil qui répond convenablementod attentes en terme
de roadmaps ?

Quels sont les besoins que vous pensez ne pasoéirerts par I'outil ?

Utilisez-vous les fichiers Excel issus de Matrix ?
Pour quel usage ?
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6- ENTRETIEN DE LA VIGILANCE (10 QUESTIONS—23MIN)

Pensez-vous que le dispositif roadmaps est un@utidt congu par
des opérationnels des divisions ou plutét pardssaux fonctionnels
du Groupe ?

Est-ce un probleme ?

Arrive-t-il que les équipes de terrain ne compremnmas le sens d’'ung
roadmap ?

Quelles peuvent étre les causes de telles incorapséns ?

Existe-t-il des exigences ou des livrables quipm#ée des problemes
aux équipes de terrain ?

Si oui, quelle est la nature de ces problemes ?

Avez-vous rencontré des manques évidents ?

Existe-t-il des différences d’interprétations entogis et les auditeurs
sur le sens des roadmaps ? Si oui, pouvez vousciteusjuelques
exemples de différences d’interprétation ? Comroaielles été
résolues ?

Quels types de problemes rencontrez vous danscliéieé des actions
dont vous étes responsable ? Ces probléemes salasilsroblemes de
forme (compréhension littérale des roadmaps, hom&gedu travail
a fournir par assessment level...) ou de fond (pamte des
assessment level, pertinence des orientationsagexités...) ?

Comment faites-vous remonter vos difficultés etgasgions ?

Pensez-vous que le management soit concerné paivlalu progrés
des roadmaps ?

Pensez-vous que vos difficultés et suggestionmso@mvenablement
prises en compte ?

Avez-vous des retours ?
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1- PRESENTATION DU SONDE ET DE SES INTERLOCUTEURS DANS L'ENTREPRISE (7
QUESTIONS —19MIN DONT 10MIN PRESENTATION INTERLOCUTEUR )

Pouvez vous décrire en quelgues mots votre fonckims I'organisation |?

Quelles sont vos principales activités quotidierthes

Quel est votre réle dans le dispositif « roadmaps »

Dans votre entretien annuel, avez-vous des olgextif les roadmaps ?

Pourquoi pensez-vous avoir été retenu pour rédigeroadmaps ?

2- LIENS ROADMAPS/CAPACITES (13 QUESTIONS —36.5MIN)

Pouvez-vous définir, en quelques mots, ce quelesmbadmaps de management ?
Leur réle ?

Utilisiez-vous les anciennes Roadmaps Valeo ?

Quelle est pour vous la différence majeure engaléix dispositifs ?

Pensez-vous que la mise en place des roadmapsmdgemaent a permis de combler de
nouvelles failles ?

Le contenu des roadmaps vous semble-t-il releverlokst practices » ?

Avez-vous le sentiment que ces pratiques proviemheValeo ou d’un état de I'art plus
général ?

Quelles sont les principales qualités que doitrawoirédacteur pour réaliser une roadmap
réponde pleinement aux besoins ?

Trouvez-vous que les roadmaps ont été rédigéesaan suffisamment en compte la
maniere dont elles devraient étre utilisées ?

Des responsables terrain et des opérationnelnétEg@résents pendant la phase de
rédaction ?

Selon vous, quelles sont les capacités que lesnapsl développent dans I'organisation ?

Jugez-vous le contenu des roadmaps générique @onaaire, intimement lié a
I'organisation Valeo ?

Le niveau de finesse des livrables est-il trop gnosrop faible ?

Pensez-vous que les indicateurs chiffrés sontsyfilertinents, assez/ trop nombreux ?

Que pensez vous de la traduction des roadmaps ?

Est-ce qu’elle facilite I'appropriation ou crée dbgergences ou des difficultés
d’interprétation ?
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3- ACTIVITES LIEES AUX ROADMAPS (12 QUESTIONS—32MIN)

Lors de la rédaction des roadmaps, comment coneibes les besoins de pilotage et les
contraintes opérationnelles des équipes ?

Quel est le temps moyen que vous avez consacrééddation d’une roadmap ?
Quel est le temps que vous consacrez désormais aui et a leur mise a jour ?

Pouvez vous nous raconter le processus de rédaldoroadmaps ?

A travers les roadmaps, avez-vous seulement dseeret forme d’étapes ce que les équipe
faisaient ou avez-vous repensé ce qu'il fallaitef&

Si oui, pourquoi ?
Comment vous y prenez vous ?

U

Les roadmaps sont-elles rédigées en prenant entedepvironnement concurrentiel (le
contexte) ?

Les roadmaps que vous avez rédigées vous semliEenpkitot acter des pratiques déja en

vigueur chez Valeo ou supposent-elles un changeimgatrtant des méthodes de travail d
équipes et des managers ?

=

Avez-vous rencontré des probléemes inattendus maliger certaines roadmaps ? Si oui,
lesquels ?

Cherchez-vous a rendre les roadmaps exhaustiyeeeant en compte toutes les pratique
nécessaires pour atteindre I'excellence dans umaider?

Si oui, quand décidez-vous que cet objectif esiratf?

4- APPORT DES ROADMAPS (6 QUESTIONS — 11 MIN)

Avant la mise en place des roadmaps, y avait-ieférentiel / un état de I'art des bonnes
pratiqgues dans votre domaine ?

Avant la mise en place des roadmaps, commentpéiiatié le progrés dans votre domaine 7

Selon vous, la mise en place des roadmaps queaveasedigées a-t-elle amélioré le
fonctionnement et augmenté la performance ?

Avez-vous un exemple de disfonctionnement résofdgpdispositif ?

Le dispositif roadmaps est-il pour vous une sodeenotivation dans vos activités de
progres ?

Avez-vous identifié des thématiques non couversedgs roadmaps ?
Si oui, lesquelles ?

Qui bénéficie le plus de roadmaps : le GroupeBlasiches, les sites ?

Voyez vous les roadmaps comme : un outil admini§tean outil méthodologique, un outil ¢
management, un outil informatique, un outil de répg ?

le
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5- OUTILS (8 QUESTIONS—9MIN)

Qui vous a formé aux roadmaps et a l'outil ?

Quand et comment ?

Estimez vous avoir été bien formé ?

Sur une échelle de 1 a 5, pouvez-vous évaluer nadiirise du module Matrix de gestion d
roadmaps ?

es

Matrix est-il un outil qui répond convenablemenod attentes en terme de roadmaps ?

Quels sont les besoins que vous pensez ne paoétrerts par I'outil ?

6- ENTRETIEN DE LA VIGILANCE (10QUESTIONS—22MIN)

Pensez-vous que le dispositif roadmaps est unmutidt concu par des opérationnels des
divisions ou plutét par les réseaux fonctionnel$=daupe ?

Est-ce un probleme ?

Arrive-t-il que les équipes de terrain ne comprermas le sens d’une roadmap ?

Quelles peuvent étre les causes de telles incorapséns ?

Existe-t-il des exigences ou des livrables quipm#é des problemes aux équipes de terra

n?

Si oui, quelle est la nature de ces problémes ?

Avez-vous rencontré des manques évidents ?

Existe-t-il des différences d’interprétations entoeis et les opérationnels sur le sens des
roadmaps ?

Si oui, pouvez vous nous citer quelques exempleafifffgences d'interprétation ? Commer
ont-elles été résolues ?

it

Recevez-vous des remontées d’'information du te(dafficultés et suggestions) ?

Pensez-vous que le management soit concerné paivledu progres des roadmaps ?

Comment prenez-vous en compte les retours desexjdeterrain ?

Existe-t-il un dispositif formalisé pour prendre @mpte ces retours terrain et informer les

personnes concernées ?

Quand décidez-vous de déclencher la productionedhauvelle version de roadmap ? D'u
nouvelle génération ?

D
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RESPONSABLE D'AXE
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1- PRESENTATION DU SONDE ET DE SES INTERLOCUTEURS DANS L'ENTREPRISE (7
QUESTIONS —19MIN DONT 10MIN PRESENTATION INTERLOCUTEUR )

Pouvez vous décrire en quelques mots votre fonckimrs I'organisation |?

Quelles sont vos principales activités quotidierthes

Quel est votre réle dans le dispositif « roadmaps »

Dans votre entretien annuel, avez-vous des olgestif les roadmaps ?

Quel est votre interlocuteur au niveau du siége ?

Avez-vous des échanges réguliers avec cet intedac@

Ces échanges vous paraissent-ils utiles ?

2-LIENS ROADMAPS/CAPACITES (13 QUESTIONS —36.5MIN)

Pouvez-vous définir, en quelques mots, ce quelessmbadmaps de management ?
Leur role ?

Utilisiez-vous les anciennes Roadmaps Valeo ?

Quelle est pour vous la difféerence majeure ensa@éix dispositifs ?

Pensez-vous que la mise en place des roadmapsmdgemaent a permis de combler de
nouvelles failles ?

Le contenu des roadmaps vous semble-t-il releveslukest practices » ?

Avez-vous le sentiment que ces pratiques provierheValeo ou d’un état de I'art plus
général ?

Quelles sont les principales qualités que doitrawoirédacteur pour réaliser une roadmap
réponde pleinement aux besoins ?

Trouvez-vous que les roadmaps ont été redigéese@an suffisamment en compte la
maniére dont elles devraient étre utilisées ?

Avez-vous déja participé a la rédaction d’'une roap

Selon vous, quelles sont les capacités que lesnapsl développent dans I'organisation ?

Jugez-vous le contenu des roadmaps générique @onaaire, intimement lié a
I'organisation Valeo ?

Le niveau de finesse des livrables est-il trop gnosrop faible ?

Pensez-vous que les indicateurs chiffrés sontsyfilertinents, assez/ trop nombreux ?

Que pensez vous de la traduction des roadmaps ?

Est-ce qu’elle facilite I'appropriation ou crée dbgergences ou des difficultés
d’interprétation ?
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3- ACTIVITES LIEES AUX ROADMAPS (12 QUESTIONS—40MIN)

Comment conciliez-vous les activités liées aux naals et les contraintes opérationnelles

Quelle proportion de votre temps consacrez-vousawagement des roadmaps ?

Pouvez-vous quantifier la charge de travail poudrevéquipe liée a I'exécution des
roadmaps ?

Pouvez vous nous raconter le processus d’exécdésmoadmaps : de la réception des
roadmaps au renseignement de I'outil Matrix ?

Est-ce que les roadmaps formalisent ce que vosigfailéja, ou est-ce qu’elles portent des

changements importants ?

Les roadmaps que vous avez managées vous semiidsnttatdt acter des pratiques déja
vigueur chez Valeo ou supposent-elles un changemgartant des méthodes de travail d
équipes et des managers ?

Est il facile de répondre aux exigences formuléesdes roadmaps ?

Cherchez-vous a rendre les roadmaps exhaustiyeeeant en compte toutes les pratique
nécessaires pour atteindre I'excellence dans umaider?

Arrive-t-il que la réponse a une exigence nécessitiavail annexe qui n’est pas décrit dans

la roadmap ? Comment procédez vous ?

Comment procédez vous pour déléguer le travaira $ar les roadmaps ?

Est-ce que vous rentrez vous-méme les résultagmabidans I'outil Matrix, ou avez-vous
délégué cette tache ?

Comment contrblez vous la bonne exécution desractioe vous avez déléguées a votre
équipe ?
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4- APPORT DES ROADMAPS (6 QUESTIONS—12MIN)

Avant la mise en place des roadmaps, y avait-ieférentiel / un état de I'art des bonnes
pratiqgues dans votre domaine ?

Avant la mise en place des roadmaps, commentpéiiatié le progrés dans votre domaine 7

Selon vous, la mise en place des roadmaps a-ti@iore le fonctionnement et augmenté
performance ?

Avez-vous un exemple de disfonctionnement résofdegpdispositif ?

Le dispositif roadmaps est-il pour vous une sodeenotivation dans vos activités de
progres ?

Est-ce que la mise en place des roadmaps vou#@siaccommuniquer et échanger avec
d’autres entités ?

Avez-vous détecté des besoins non couverts papdesnaps ?
Si oui, lesquels ?

Qui bénéficie le plus de roadmaps : le GroupeBlasiches, les sites ?

Voyez vous les roadmaps comme : un outil admini&tean outil méthodologique, un outil ¢
management, un outil informatique, un outil de répg ?

le

5- OUTILS (8 QUESTIONS—13MIN)

Qui vous a formé aux roadmaps et a I'outil ?

Quand et comment ?

Estimez vous avoir été bien formé ?

Sur une échelle de 1 a 5, pouvez-vous évaluer wadiirise du module Matrix de gestion d
roadmaps ?

Pour assurer la mise en ceuvre et le suivi des rapsliau quotidien, utilisez vous I'outil
Matrix ou faites-vous appel a des outils compléraieas ?

Matrix est-il un outil qui répond convenablementod attentes en terme de roadmaps ?

Quels sont les besoins que vous pensez ne pasoétrerts par I'outil ?

Utilisez-vous les fichiers Excel issus de Matrix ?
Pour quel usage ?
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6- ENTRETIEN DE LA VIGILANCE (10 QUESTIONS—25MIN)

Pensez-vous que le dispositif roadmaps est unmutidt concu par des opérationnels des
divisions ou plutét par les réseaux fonctionnel$=daupe ?

Est-ce un probleme ?

Arrive-t-il que les équipes de terrain ne comprermas le sens d’une roadmap ?

Quelles peuvent étre les causes de telles incorapséns ?

Existe-t-il des exigences ou des livrables quipm#é des problemes aux équipes de terra

Si oui, quelle est la nature de ces problémes ?

Avez-vous rencontré des manques évidents ?

Existe-t-il des différences d'interprétations entoais et les auditeurs sur le sens des

n?

roadmaps ? Si oui, pouvez vous nous citer quelegxesiples de différences d’interprétation ?

Comment ont-elles été résolues ?

Quels autres problemes rencontrez-vous dans I'¢éxécdes roadmaps (mauvaise rédactic
contenu non réalisable, roadmap inadaptée...) ?

Faites-vous remonter les difficultés ou suggestammstatées sur le terrain ? Si oui,
comment ?

Pensez-vous que le management soit concerné paivledu progres des roadmaps ?

Pensez-vous que les difficultés et suggestionsmiso@venablement prises en compte pal
siege ?

Avez-vous des retours ?

n,

e

Quand décidez-vous d'activer une nouvelle versoroddmap ? D’une nouvelle génératioln ?
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