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RESUME

Lintégration des connaissances constitue un facteur d'amélioravion de la performance opé-
rationnelle dans le développement des nouveaux produits. Pour supporter un processus de dé-
veloppement produit de plus en plus distant, les organisations déploient des médias de com-
munication et plus spécifiquement des TIC pour faciliter le partage des connaissances.
Comment ces TIC contribuent elles au partage des connaissances ? Jusqu'alors, les mécanismes
profonds d'interaction entre les TIC et le développement produit éraient assez peu connus. En
mobilisant le concept de glitch sur une étude de cas longitudinale, nous mettons en évidence la
réduction des erreurs lites & une mauvaise communication entre les acteurs grice & l'implan-
tation de la technologie PLM. Nous montrons ainsi l'amélioration de l'intégration de certaines
connaissances sur le développement produit grice aux TIC.

Mots-clés: Co-développement de nouveaux produits, Partage de connaissances, Tech-
nologies de I'Information et de la Communication (TIC), Knowledge Based View,
« Glitch ».
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ABSTRACT

Knowledge integration is considered as a key factor for operational performance in the case
of new product development. In order to support an increase geographic distance between ac-
tors on the new product development process, firms implement communication tools and es-
pecially Information Technologies to support shared knowledge. How do Information Tech-
nologies participate to knowledge sharing? Few researches have studied the rooted
mechanisms to couple information technologies and new product development process, which
remains mainly unknown. Thanks to a longitudinal case study, we highlight the reduction
of errors of knowledge sharing between actors on the new product development process thanks
to PLM tool. We underline the improvement of integration of some knowledge on the pro-
duct development thanks to PLM tool and the reduction of glitches.

Key-words: New product Co development, Shared knowledge, Information technolo-
gies, Knowledge based view, Glitches.
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1. INTRODUCTION

Comment les TIC contribuent-elles au
partage des connaissances dans le déve-
loppement de nouveaux produits ? De
nombreuses recherches (Clark et Fugi-
moto, 1991 ; Brown et Eisenhardt,
1995) sont consacrées au développement
de nouveaux produits mais peu prennent
en compte les mécanismes de partage des
connaissances (Carlile, 2004) et le role
opérationnel que peuvent jouer les TIC
dans ce processus de développement pro-
duit (Pavlou et El Sawy, 2006).

Dans un contexte d’environnement
mouvant, les organisations cherchent 2
assurer un flux régulier de nouveaux
produits et A limiter les cotits grice a un
recours croissant 2 des acteurs externes :
fournisseurs, designers... Une part crois-
sante des produits est ainsi congue grace
2 des équipes distantes dont certains
membres sont des sous-traitants. Ce
mode de gestion est assez différent du
développement basé sur une plateforme
projet caractéristique de I'industrie au-
tomobile (Mc Grath et lansiti, 1997).
Pour assurer les échanges entre acteurs
distants, les équipes s'appuient sur des
outils d’intermédiation comme le télé-
phone, la visioconférence mais surtout
sur des TIC récentes telles que la tech-
nologie Product Lifecycle Management
(PLM). Dans cet article, nous nous fo-
calisons sur un type de co-développe-
ment particulier qui correspond 2 des
produits industriels co-congus pour étre
ensuite fabriqués par des fournisseurs.

Cette recherche sappuie sur une
étude de cas longitudinale de 15 mois
au sein de la structure centrale de Re-
cherche et Développement du Groupe
SEB. Nous avons cherché 4 comprendre
comment la technologie PLM supporte
le partage de connaissances 2 travers la
réorganisation du processus de co-déve-
loppement des produits. Quels méca-
nismes détaillés permettent d’expliquer
la contribution de la technologie PLM 2
'amélioration du partage des connais-
sances et par la méme 2 'amélioration
de la performance du développement
produit > Nous nous focalisons sur
deuxsous questions qui sont : Com-
ment la technologie PLM supporte-elle
le partage des connaissances dans le dé-
veloppement des nouveaux produits ?
Comment la technologie PLM contri-
bue-t-elle A la performance du co-déve-
loppement produit ? Il s'agit de mon-
trer comment certaines connaissances
sont transférées et échangées par l'inter-
médiaire de supports technologiques
mais également d’identifier les limites
de la mobilisation de PLM pour parta-
ger les connaissances.

Nous commengons par présenter la
technologie PLM a partir d’une typolo-
gie. Nous détaillons ensuite le concept
d’intégration des connaissances pour
détailler les mécanismes de partage de
connaissances A travers le concept de
« glitch ». Nous présentons enfin la va-
riable de performance de la fiabilité
pour terminer par la présentation de
notre modele.
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2. MODELE SUR

LA CONTRIBUTION
DES TIC AU PARTAGE
DES CONNAISSANCES
DANS LE CADRE

DU DEVELOPPEMENT
PRODUIT DISTANT

Le courant de recherche dédié au dé-
veloppement des nouveaux produits
constitue la branche avale de I'innova-
tion produit (Brown et Eisenhards,
1995). Le périmetre couvert par ce
courant commence par la perception
des opportunités de marché et se ter-
mine avec la production, les ventes et
expédition du produit (Tatikonda et
Montoya-Weiss, 2001). Lactivité de
développement des nouveaux produits
ne se congoit pas par un acteur isolé
mais est le fruit d’un processus collec-
tif qui repose sur une multiplicité d’ac-
teurs aux profils et compétences com-
plémentaires comme le marketing, le
bureau d’étude, la qualité, les normes,
la logistique (Brown et Eisenhardt,
1995, Lenfle et Midler, 2003). Le dé-
veloppement produit repose donc en
grande partie sur la capacité d’intégra-
tion organisationnelle des connais-
sances individuelles.

2.1. Les TIC mobilisées
sur le développement des nouveaux
produits

Nous partons d’une classification de
TIC dédiées au développement produit
pour nous concentrer ensuite sur la

technologie PLM.
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2.1.1. Une contribution indirecte
des TIC a la performance

du développement des nouveaux
produits

Les Technologies de I'Information et
de la Communication sont de plus en
plus présentes dans le développement des
nouveaux produits. Ceci s'explique par
un besoin croissant de coordination et de
traitement de linformation dans le
cadre de la dispersion géographique des
équipes (Benghozi et Cohendet, 1998).
Il existe ainsi un phénomeéne croissant
d’informatisation du développement
produit basé sur le déploiement de pro-
giciels du marché. Prises isolément, les
ressources TIC sont rarement sources
d’avantage compétitif ou facteurs de
contribution directe 4 la performance
(Rowe, 1994). Par contre, une approche
complémentaire entre capacités TIC et
capacités organisationnelles constitue un
enjeu majeur d’amélioration de I'avanta-
ge compétitif (Alavi et Leidner, 2001).
En effet, la nature de la combinaison
entre capacités managériales et TIC est
peu connue (Wade et Hulland, 2004).
Nous soutenons ainsi que le maintien,
voir 'amélioration de I'avantage compé-
titif est basé sur la compétence des orga-
nisations a combiner plusieurs capacités
de nature organisationnelles et technolo-
giques (Nambisan, 2003 ; Pavlou et El
Sawy, 2006). Ainsi, cette recherche vise 2
mieux comprendre le réle des TIC dans
Pintégration des connaissances ceci dans
un objectif d’'amélioration de la perfor-
mance du co-développement produit
distribué. Ce travail ne traite pas ici
d’avantage compétitif mais bien de per-
formance du développement produit 2
travers le concept de fiabilité.
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2.1.2. TIC utilisées dans
le processus de développement produit

Dans un but de présenter les diffé-
rentes TIC mobilisées dans le cadre du
développement produit, nous nous ap-
puyons sur une typologie adaptée de
Nambisan (2003) articulée autour de 3
groupes d’applications : les outils de ges-
tion de projet, de gestion des connais-
sances et les outils de communication et
d’échange. Les applications de gestion de
projet permettent de supporter la coordi-
nation des tiches et des acteurs et corres-
pondent 2 des fonctionnalités de plani-
fication, de pilotage de projet. La
deuxieme catégorie correspond aux ap-
plications de gestion des connaissances,
applications critiques dans le cadre du
développement produit distribué (Nam-
bisan, 2003). Enfin, la troisi¢me catégo-
rie correspond aux outils de collabora-
tion et de communication. Avec la
variété et le nombre de participants im-
pliqués dans le développement de nou-
veaux produits, le support de collabora-
tion assuré par les TIC joue un réle clef.
Cette grille permet ainsi de pouvoir
mieux qualifier le périmetre fonctionnel
des TIC qui sont mises en place dans le
cadre du développement produit.

2.1.3. L'émergence d’une nouvelle
ressource TIC dans

le développement produit :

la technologie Product Lifecycle
Management (PLM)

La technologie Product Lifecycle Ma-
nagement (PLM) qui a émergé au début
des années 2000 trouve ses origines
dans le concept de Product Lifecycle

Management qui définit l'activité de
management des produits A travers I'en-
semble du cycle de vie du produit, de la
phase de conception 2 la phase de recy-
clage du produit (Stark, 2004). La liceé-
rature consacrée 2 la technologie PLM
dans les sciences de I'ingénieur montre
que la couverture fonctionnelle de cette
technologie est plus restreinte que le
concept et se limite souvent au péri-
meétre de développement produit
(Stark, 2004). Cette technologie trouve
son origine dans les Systtmes de Ges-
tion des Données Techniques (SGDT)
qui permettent de stocker des données
techniques relatives aux produits
comme les gammes, les nomenclatures,
les plans produit par exemple. Elle est
articulée autour de plusieurs fonction-
nalités. Un premier groupe de fonction-
nalités se situe autour du stockage de
connaissances explicites. Ces fonction-
nalités correspondent 2 la structuration
des objets relatifs au projet avec la défi-
nition d’une arborescence de gestion de
projet standard permettant le stockage
des objets (plans CAO, photos, spécifi-
cations techniques...) autour de cette
structure projet. Cette technologie assu-
re la fonction d’espace de travail colla-
boratif et intégre en standard des fonc-
tionnalités de visualisation des objets
(photos, CAO en 2 Dimensions, 3 Di-
mensions). PLM assure la gestion de
processus de validation et de diffusion
d’objets et permet ainsi de discipliner la
création et I'évolution d’objets grice 2
des workflows. Cette application assure
également des fonctions de réutilisation
de connaissances. Elle permet notam-
ment de classer les données, de définir
des liens entre données (nomenclatures
fonctionnelle, organique, géométrique)
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mais également d’assurer la tragabilité et
I'historisation des objets stockés. Enfin,
cette technologie assure des fonctions
de pilotage grice a la génération de re-
quétes et de tableaux de bord. Depuis
2000, de plus en plus d’organisations
adoptent cette ressource technologique
proposée par des éditeurs de solution
comme Dassault, IBM, SAP, PTC,
EDS.

2.2. Le partage des connaissances
dans le co-développement
des nouveaux produits

Parmi les fonctionnalités de la tech-
nologie PLM, le partage de connais-
sances constitue un enjeu majeur du dé-
veloppement produit.

2.2.1. Le partage organisationnel
des connaissances individuelles :
une approche par le courant

Knowledge Based View

Comment les firmes créent et transfe-
rent les connaissances efficacement dans
un contexte organisationnel ? Nous
cherchons 4 répondre a la deuxieme par-
tie de cette question centrale posée par le
courant Knowledge Based View (Kogut
et Zander, 1992 ; Grant, 1996 ; Alavi et
Leidner, 2001). Nous partons du constat
que pour générer des innovations, I'orga-
nisation doit étre en mesure de faire cir-
culer les connaissances entre acteurs. Or,
par nature, les connaissances sont diffici-
lement transférables (Grant, 1996 ; Alavi
et Leidner, 2001). La capacité de I'orga-
nisation 2 intégrer les connaissances indi-
viduelles détenues par les acteurs consti-
tue donc un enjeu essentiel, une
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compétence clef pour générer un avanta-
ge compétitif (Eisenhardt et Martin,
2000). Dans le cadre d’équipes réparties,
le maintien ou la génération d’avantage
compétitif dépend davantage de la capa-
cité organisationnelle de gestion des mé-
canismes d’intégration de connaissances
que de la mobilisation des connaissances
individuelles spécialisées des acteurs
(Grant, 1996). Lintégration des connais-
sances sur le développement produit re-
pose sur 3 capacités qui sont la coordina-
tion, l'apprentissage et le partage des
connaissances (Pavlou et El Sawy, 2006).
La capacité de coordination consiste a
gérer des activités interdépendantes
orientées vers un objectif commun (Ma-
lone, Crowston et Pentland, 1994). La
capacité d’apprentissage correspond au
processus de construction de nouvelles
connaissances et repose sur la capacité 2
acquérir, assimiler, transformer et exploi-
ter les connaissances (Alavi et Leidner,
2001 ; Pavlou et El Sawy, 2006). Enfin,
le partage de connaissances correspond 2
la capacité a faire circuler différents in-
puts, a gérer les interactions au sein d’'un
groupe (Hoopes et Postrel, 1999). I
constitue un enjeu clef du développe-
ment de nouveaux produits, processus
qui repose sur des interactions entre ac-
teurs disposant d’expertises différentes et
qui concourent a un objectif commun.

Classiquement, 2 grandes catégories
de connaissances sont définies : les
connaissances horizontales et verticales
(Kogut et Zander, 1992). Les connais-
sances verticales correspondent aux
connaissances d’expertise appartenant 3
des acteurs disposant du méme réper-
toire de connaissances métiers tandis
que les connaissances horizontales cor-
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respondent 3 I'échange de connais-
sances d’acteurs ayant des répertoires de
connaissances différents. Dans cette re-
cherche, nous nous focalisons sur le par-
tage de connaissances horizontales
caractéristiques du développement pro-
duit avec un partage entre acteurs dis-
posant de répertoires de connaissances
spécialisés et hétérogenes : marketing,
bureau d’étude, qualité, normes. Pour
clarifier la nature du partage de connais-
sances horizontales, nous reprenons la
grille de Carlile (2004) articulée autour
de 3 degrés de partage de connaissances.
Le premier niveau qualifié de transfert
de connaissances (Carlile, 2004) cor-
respond au partage de connaissances ol
Pobjectif principal est le stockage et
I'extraction des connaissances (Daven-
port et Prusak, 1998). Ce premier ni-
veau passe par la définition et la codifi-
cation précise de la nature des relations
entre I'émetteur et le récepteur basé sur
un lexique d’échange commun prédéfi-
ni entre les acteurs. La translation de
connaissances (Carlile, 2004) corres-
pond au deuxi¢me niveau et caractérise
un partage de connaissances nouvelles
avec des chemins de dépendance flous
entre les connaissances avec un niveau
de maitrise limité. La translation de
connaissances est facilitée par la mise en
place de méthodologies et de regles de
gestion communes sur les processus de
gestion. Enfin, le troisitme niveau de
partage de connaissances est qualifié de
transformation des connaissances (Car-
lile, 2004). Il se manifeste dans le cadre
d’environnements complexes avec un
degré de nouveauté important ol les in-
téréts entre les acteurs sont divergents,
la nature des connaissances échangées
complexes. Lobjectif dans le partage de

connaissance est alors de transformer la
connaissance existante. Cette typologie
nous permet de clarifier les différentes
natures du partage de connaissances
mais ne nous éclaire pas sur les méca-
nismes de médiation des connaissances
entre acteurs.

2.2.2. Les mécanismes de partage
des connaissances

Les mécanismes de partage de
connaissances reposent largement sur
des objets intermédiaires (Jeantet ez al.,
1996). Lobjet intermédiaire permet de
rendre compte des modes d’échange et
de coordination des acteurs ainsi que
des résultats des interactions (De Ters-
sac, 1996). Ces objets intermédiaires se
matérialisent par des éléments tels que
les dessins, maquettes qui circulent
entre les acteurs du développement pro-
duit. Lobjet sert alors de traducteur des
activités de développement et permet de
s'assurer que les contraintes des uns sont
intégrées dans les choix et décisions des
autres. Star (1989) a développé le
concept d’objet frontiere qu’il définit
comme un objet partageable dans le
cadre de résolution de probléme entre
acteurs disposant de connaissances spé-
cialisées distinctes. Nous conservons ici
le concept d’objet intermédiaire comme
vecteur de partage de connaissances,
concept qui retraduit parfaitement Pac-
tivité de développement produit qui
consiste 2 intégrer des contraintes réci-
proques entre des acteurs appartenant 2
des univers de compétence et de cogni-
tion différents : marketing, bureau
d’étude, qualité. Afin de préciser le
concept d’objet intermédiaire, nous re-
prenons la classification des objets pro-
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posée par Carlile (2004). Le premier
type d’objet correspond au répertoire
qui constitue un point de référence
commun pour stocker les données.
Cette forme d’objet permet de disposer
de définitions et de valeurs communes
pour résoudre les problemes. La deuxié-
me catégorie d’objet correspond aux
méthodologies mise en place pour per-
mettre de disposer d’un cadre de réfé-
rence et d’un langage commun pour la
résolution de problémes. La troisiéme
catégorie correspond aux objets qui fa-
cilitent la représentation partagée entre
acteurs spécialisés comme les prototypes
ou les objets 3 dimensions. Enfin, la
derniere catégorie correspond aux ob-
jets permetrant de représenter les inter-
dépendances entre acteurs comme les
outils Gantt par exemple. Cette re-
cherche se concentre davantage sur les
mécanismes de partage des objets entre
les acteurs que sur la production, la gé-
nération de connaissances 1 travers la
création de nouveaux objets.

La gestion de la maturité¢ des objets
constitue une caractéristique clef des
objets intermédiaires dans le cadre du
partage des connaissances. Blanco, Gre-
beci et Rieu (2007) définissent ainsi 4
types d’espace de travail collaboratif qui
correspondent A 4 stades de maturité
des connaissances partagées: l'espace
privé, I'espace proximité, 'espace projet
et 'espace public. Ils distinguent ainsi
les connaissances nouvellement créées
appelées brouillon qui correspondent 4
I’espace privé, des connaissances échan-
gées entre collegues experts pour valida-
tion en petit comité appelé espace de
proximité, des connaissances partagées
au sein d’une équipe projet structurée
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qui correspond a I'espace projet et enfin
des connaissances partagées avec I'exté-
rieur : fournisseurs par exemple appelé
espace public. Cette notion est essen-
tielle dans la mesure o le canal de par-
tage des connaissances peut varier gran-
dement en fonction du degré de
maturité de la connaissance partagée.
Ainsi, le partage de connaissances en
cours de validation peut nécessiter un
espace d’interactions en temps réel et
ainsi expliquer la mobilisation d’une
technologie synchrone particuliére.

2.2.3. La mesure du partage
de connaissances par le concept

de « glitch »

Le partage des connaissances est par
nature difficilement mesurable (Kogut
et Zander, 1992 ; Grant, 1996). Cepen-
dant, Hoopes et Postrel (1999) ont mis
en évidence le concept de « glitch »
pour mesurer le degré de partage des
connaissances dans le cadre du dévelop-
pement de nouveaux produits. Le « glit-
ch » est un résultat insatisfaisant de ré-
solution de problemes directement lié 2
des lacunes dans le partage de connais-
sances entre acteurs disposant de ré-
pertoires de connaissances différents
(Hoopes et Postrel, 1999). Le « glitch »
est lié aux erreurs dues A une mauvaise
communication entre acteurs, a un ré-
sultat insatisfaisant dans la résolution de
problémes causé par des erreurs de com-
munication. La mesure du partage de
connaissances de Hoopes et Postrel
(1999) repose sur un raisonnement in-
versé. Ainsi, Lamélioration du partage
des connaissances est corrélée i la ré-
duction des « glitch » et donc A la ré-
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duction des erreurs de communication
entre les acteurs. Pour Hoopes et Postrel
(1999), les « glitches » peuvent étre
évités si les acteurs disposent de la
connaissance et sils sont en mesure
de comprendre et d’interpréter cette
connaissance. Le « glitch » se compta-
bilise par la déclaration des erreurs cri-
tiques qui peuvent étre imputées A une
mauvaise circulation des connaissances
sur chacun des projets.

Hoopes et Postrel (1999) ont défini 4
types de « glitch ». Le premier type de
« glitch » correspond aux problemes de
synchronisation et de non respect des
procédures d’échange et de communi-
cation. Il correspond aux pratiques
d’échange définies mais non respectées
par les acteurs. Le deuxiéme type de
« glitch » correspond au cas o les pro-
cédures d’échange sont respectées mais
ol une contrainte clef n’a pas été com-
muniquée par un acteur alors qu'elle
impacte les autres acteurs associés dans
I'échange. Le troisi¢me type de « glitch »
correspond au partage de connaissances
complexes qualifiées de « sticky infor-
mation » par Von Hippel (1996). Ce
type de « glitch » correspond 4 un pro-
bléme non résolu A cause de I'incom-
préhension réciproque des contraintes
entre acteurs. Enfin, le quatritme type
de « glitch » correspond au cas du par-
tage de connaissances complexes olt une
contrainte d’un acteur n'est pas compri-
se par le récepteur car le probléme est
difficile A régler. Le concept de « glitch »
permet d’opérationnaliser la mesure du
partage de la connaissance et ainsi de
pouvoir vérifier si 'introduction d’une
nouvelle ressource TIC concourre a
Pamélioration du partage de la connais-

sance et donc  la performance du déve-
loppement produit.

2.3. La performance
du développement de nouveaux
produits A travers la fiabilité

Il existe une multitude de travaux
consacrés aux indicateurs de la perfor-
mance du développement produit
(Brown et Eisenhardt, 1995). Parmi
I'ensemble de ces indicateurs, nous
nous concentrons sur la fiabilité du pro-
cessus de développement de nouveaux
produits. La fiabilité organisationnelle
est définie comme la capacité & produi-
re des objectifs communs avec une qua-
lité minimale prédéfinie et ce de manie-
re répétitive (Hannan et Freeman,
1984). La fiabilité n'est pas seulement
Patteinte d’un niveau d’objectif prédéfi-
ni mais également la faculté de contré-
ler la variance entre les résultats (De-
ming, 1982). La fiabilité repose sur 2
stratégies qui sont complémentaires
plus que substituables. Ainsi, la fiabilité
est 4 la fois basée sur des routines et sur
limplication individuelle des acteurs
(Butler et Gray, 2006). Les routines per-
mettent de s'assurer du respect des prin-
cipes édictés dans le cadre du respect de
jalons clefs sur le développement pro-
duit et 'implication individuelle des ac-
teurs vient de leur conviction A prendre
en compte le facteur de fiabilité comme
un élément clef de performance dans le
développement produit.

2.4, Cadre conceptuel

Nous aboutissons ainsi au cadre
conceptuel ci-aprés qui découle de la
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Ressource Partage des Performance du
technologique PLM connaissances dans le processus de

dédiée au cadre du co développement produit

développement N développement produit
prodult  [—N distribué _—_>
« Gestion de projet « Transfert de connaissances * Fiabilité du développement
» Communication/échanges « Translation de connaissances produit
» Gestion des connaissances « Transfy ion de connai
=> Concept de Glitch

confrontation entre une phase explora-
toire d’analyse sur le terrain confrontée
a une revue de littérature détaillée.

3. METHODOLOGIE
DESIGN DE LA RECHERCHE

Cette recherche est basée sur une
érude de cas longitudinale (Miles et
Huberman, 1991 ; Yin, 2003) focalisée
sur le processus de développement des
nouveaux produits dont la fabrication
est sous-traitée au sein du Groupe SEB.
Le niveau d’analyse retenu est le niveau
du processus de développement des
nouveaux produits. Nous avons travaillé
sur le co-développement de produits
dans 11 structures de développement
du Groupe SEB. Lanalyse du terrain
s'appuie sur une phase d’observation
participante de 15 mois articulée autour
de 3 phases. Nous avons commencé par
identifier les dysfonctionnements dans
le processus de développement des pro-
duits sous traités avant la phase de réor-
ganisation. Puis, nous avons analysé le
role des TIC dans le partage des
connaissances pendant la phase de réor-
ganisation. Nous avons enfin cherché 3
montrer quelles fonctionnalités des TIC
permettent I'amélioration du partage
des connaissances ceci grice A une ana-
lyse post réorganisation.
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3.1. Premiére phase :
Méthodologie d’identification

des axes d’amélioration

sur le processus de développement

Pour mettre en évidence les axes de
progres sur le processus de développe-
ment des produits sous-traités, nous
avons réalisé une premiere phase explo-
ratoire de recherche de 4 mois. Nous
avons adopté une démarche d’observa-
tion participante qui nous a permis de
comprendre le processus du développe-
ment des nouveaux produits sous-traités
ainsi que les principaux enjeux et li-
mites de I'organisation avant réorgani-
sation. Nous avons conduit 70 entre-
tiens (non enregistrés pour des raisons
de fluidité et d’acceptation du cher-
cheur par les acteurs) qui ont été inté-
grées dans une base de données Access
apres avoir été codifiés. Nous avons éga-
lement collecté des données secondaires
comme la liste des axes d’amélioration
validés par les équipes projet, les
exemples de dysfonctionnements sur
des projets, les objets intermédiaires qui
ne permettaient pas de partager correc-
tement des connaissances. Enfin, nous
avons modélisé le processus de dévelop-
pement des 11 structures dédiées au dé-
veloppement des produits sous-traités et
avons listé les objets frontieres échangés
entre les acteurs.
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Apres avoir recensé I'ensemble des
axes d’amélioration avant la réorganisa-
tion du processus de développement
produit, nous avons cherché a distin-
guer ces axes de progres en fonction de
leur nature en nous concentrant sur
ceux qui correspondent au glitch, cest-
a-dire A des erreurs de communication
et de prise en compte des contraintes ré-
ciproques entre les acteurs du dévelop-
pement produit. Les « glitch » sont
analysés et codifiés 2 travers une grille
d’analyse construite 2 partir de la typo-
logie de Hoopes et Postrel (1999) : ana-
lyse du type d’écart de connaissances
constaté, de la phase de développement
produit concernée, de la fréquence
d’occurrence de cet écart de connais-
sances, des acteurs concernés ainsi que
de la source du glitch.

3.2. Deuxi¢me phase :
Méthodologie d’identification
du réle médiateur des TIC
dans le partage d’objets

intermédiaires

Les objets intermédiaires ont été iden-
tifiés lors du projet de refonte du pro-
cessus de développement produit ac-
compagné de la mise en place de PLM.
Nous avons recueilli les besoins des dif-
férents acteurs : marketing, qualité,
normes, bureau d’étude, logistique en
identifiant les objets sur lesquels les
échanges, la définition et la résolution
des problemes étaient réalisées. Nous
avons codé les notes prises sur la phase
d’observation participante et nous dis-
posons de la documentation liée au pro-

jet : cahier des charges, spécifications
fonctionnelles et techniques, recettes
utilisateurs mis en ceuvre pendant la
phase d’implémentation des TIC.

Nous avons recensé les objets inter-
médiaires, identifié si ces derniers sont
médiatisés par les TIC et codé les objets
en fonction de la phase du développe-
ment produit : conception, industriali-
sation, mais également en fonction de la
nature de l'objet.

3.3. Troisi¢me phase :
Méthodologie d’analyse

de la contribution des TIC
a la réduction des « glitch »

Les « glitch » résiduels apres la réor-
ganisation ont été identifiés A partir
d’une observation participante sur la
phase de formation et de support suite 2
Iintroduction du nouveau processus
supporté par la technologie PLM. En
parallele, nous avons conduit des entre-
tiens enregistrés avec quelques per-
sonnes clefs comme le chef de projet ou
le responsable du bureau d’étude. Les
conclusions sont validées par 2 experts
du processus de développement produit
(le responsable des processus R&D du
Groupe SEB et un directeur de bureau
d’étude du Groupe SEB). Par comparai-
son avec la situation initiale, nous avons
ainsi pu identifier les glitches résolus
suite au changement. Nous avons en-
suite cherché A expliquer comment cer-
taines fonctionnalités des TIC permet-
tent d’expliquer la disparition de
certains « glitch ».
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4. RESULTATS

Nous commengons par présenter les
dysfonctionnements avant réorganisa-
tion puis le role des TIC comme mé-
diateur du partage d’objets intermé-
diaires, la contribution des TIC 3 la
réduction des glitches et enfin une dis-
cussion sur les résultats.

4.1. Constats sur le développement
des nouveaux produits sous-traités
au sein du Groupe SEB

4.1.1. Un environnement compétitif
qui impose innovations répétées
et maitrise des codits

Le secteur du petit électroménager,
caractérisé par des produits largement
banalisés, doit faire face & un contexte
de globalisation et de concurrence asia-
tique. Au niveau mondial, plus de 85 %
des produits du petit électroménager
sont aujourd’hui fabriqués en Chine. Le
Groupe SEB occupe la place de leader
mondial grice A une stratégie soutenue
de croissance externe : Tefal, Calor, Ro-
wenta, Moulinex, Krups. Pour concilier
les objectifs de rentabilité et de sortie
continue de nouveaux produits, le
Groupe SEB sous-traite une part crois-
sante de la fabrication de composants et
de produits finis en Chine (objectif de
30 % d’ici fin 2007). Lorganisation du
co-développement des produits sous-
traités est articulée autour d’une struc-
ture tri partique avec 11 équipes euro-
péennes de développement, une entité
de support/achat 3 Hong Kong et des
fournisseurs (principalement localisés

en Chine).
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4.1.2, Une stratégie de co-
développement distribué

qui se traduit par des changements
organisationnels

Avant la réorganisation, le partage des
connaissances entre les équipes euro-
péennes, I'équipe de support basée i
Hong Kong et les fournisseurs était ma-
joritairement réalisé par des médias tels
que le mail, le téléphone et le courrier. Le
partage des connaissances était peu orga-
nisé et morcelé dans différentes applica-
tions ce qui générait des incompréhen-
sions, des retards ainsi que des problémes
de communication entre acteurs dis-
tants. Dans un souci de fiabilisation du
processus de développement, le Groupe
SEB a décidé de mener une refonte du
processus de co-développement des pro-
duits sous-traités. Cette réorganisation
est passée par des changements organisa-
tionnels dans I'entité de support 2 Hong
Kong, la remise 2 plat du processus de
développement ainsi que par le déploie-
ment d’une TIC pour supporter le nou-
veau processus. Le Groupe SEB est ainsi
passé d’un processus de partage de
connaissances relativement morcelé A un
processus plus intégré. Pour accompa-
gner cette réorganisation, le Groupe SEB
a déployé l'application Product Lifecycle
Management (PLM) de I'éditeur UGS :
Team Center Engineering. Un exemple
de fonctionnalités PLM est disponible en
annexe II.

4.1.3. Dysfonctionnements
identifiés avant la réorganisation

Les équipes de développement com-
prennent une quinzaine d’acteurs géo-
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graphiquement dispersés qui avaient
beaucoup de mal 2 assurer un degré de
fiabilité suffisant dans le partage des
connaissances. Les glitches identifiés
avant le changement concernent majo-
ritairement des problémes de synchro-
nisation des évolutions des connais-
sances échangées entre acteurs. Une
partie des glitches correspond égale-
ment 2 des difficultés de partage de
connaissances complexes dans le cadre
de la résolution de problémes de
conception lourde ou dans la négocia-
tion entre acteurs du marketing et ac-
teurs venant du monde de lingénierie.
Les dysfonctionnements identifiés
concernent principalement des pro-
blemes de fiabilisation des échanges
entre les acteurs, des problémes de défi-
nition des contours de responsabilité
d’acteurs mais également des probléemes
de structuration et de définition de
régles communes d’échange. La liste des
axes de progres est disponible dans I'an-
nexe A.

4.2. Les TIC comme médiateur
du partage d’objets frontiéres

Apres avoir identifié les glitches résul-
tant d’un processus hétérogéne et morce-
1¢, nous avons cherché 2 analyser com-
ment les TIC contribuent 3 améliorer le
partage de connaissances entre acteurs
distants. Ce travail s'est déroulé en 2
¢rapes. La premiére étape a consisté 2
construire une grille d’analyse couplant
les objets intermédiaires avec les TIC
chargées d’assurer la médiation de
I'échange. La liste des objets frontiéres
ainsi que leurs caractéristiques sont dis-
ponibles dans I'annexe B de cet article.
Nous avons ainsi constaté que de nom-
breux objets transitent par les TIC dans le
cadre du co-développement produit dis-
tant. Les TIC assurent une fonction de
support du partage des objets explicites
structurés ou semi structurés. Nous
constatons également que, dans une lo-
gique de compréhension des mécanismes
de partage de connaissances entre acteurs

Nature de I’écart de connaissances
constaté

Prise en compte par 'équipe ingénierie des contraintes marke-
ting d'une version de cahier des charges marketing non validée
par le responsable de I'équipe marketing. Correspond  la prise
en compte de contraintes qui ne sont pas valides. Ce probleme
correspond A I'absence d’état de maturité des connaissances
échangées.

Phase de développement concernée

Phase de conception générale du produit.

Fréquence

Dysfonctionnement constaté sur de multiples projets.

Acteurs concernés

Marketing et ingénierie : bureau d’études.

Source du glitch

Difficulté ou absence de gestion du degré de maturité des ob-
jets frontidres (statue de vie) ce qui génére des incompréhen-
sions et des erreurs d’interprétation.

Type de glitch

Probléme de synchronisation des tiches, de non respect de pro-
cédures.

Tableau 1 : Exemple de « glitch » avant Pintroduction de PLM.
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distants, les TIC ont un apport sur le par-
tage de connaissances ayant atteint un
degré de maturité avancé. Ces connais-
sances « matures » cotrespondent au
partage d’objets fronti¢res qui sont dépo-
sés dans 'application PLM par les acteurs
pour partage mais également pour étre
validées. Ces objets ont vocation 2 étre
ensuite échangées avec lextérieur: les
fournisseurs. Les connaissances suppot-
tées par les TIC correspondent aux 2 ni-
veaux de maturité des connaissances les
plus aboutis sur les 4 définis par Blanco,
Grebeci, Rieu (2007) : espace projet et
espace public. Les TIC permettent de
supporter le partage de connaissances
ayant un niveau de maturité avancé. Les
connaissances non matures sont princi-
palement échangées par des canaux infor-
mels comme les mails ou les échanges té-
léphoniques.

4.3. Contribution des TIC
a la réduction des « Glitches »

Apres avoir justifié que les TIC assu-
raient le support d’objets intermédiaires

« matures », nous avons cherché 2
mieux comprendre la nature de la
contribution des TIC dans le partage
des connaissances entre acteurs distants.
Nous avons tout d’abord identifié les
glitches résiduels apres la mise en place
du nouveau processus de développe-
ment supporté par lintroduction de
nouvelles TIC puis avons mis en évi-
dence les apports des TIC dans la sup-
pression de certains types de glitches.

4.3.1. « Glitch » résiduels aprés
la phase de changement
et Uintroduction de TIC

Cert exemple de glitch correspond 4 un
type de connaissances complexes, diffici-
lement partageable et correspond 2 la ca-
tégorie de partage de connaissances la
plus complexe : la transformation de
connaissances. Le partage de ce type de
connaissances avec un haut niveau d’in-
terdépendance entre acteurs passe davan-
tage par des échanges directs. En effet, les
connaissances complexes et interdépen-

Nature de 'écart de connaissances | Propositions dans le design de nouveaux produits non compatible
constaté avec les contraintes techniques. Propositions commerciales non
compatibles avec les contraintes techniques et propositions tech-
niques non compatibles avec les attentes des équipes marketing,

Phase de développement concernée |Phase de conception générale du produit.

Fréquence Constatée sur de multiples projets.

Acteurs concernés Marketing/Design/Ingénierie : bureau d’études.

Source du glitch Intéréts divergents entre les acteurs design, markegint et ingénierie.
Ces 3 acteurs disposent de spécialisations et d’univers cognitifs trés
différents et se trouvent généralement A distance avec trés souvent
des ressources design externes. Marketing, design et ingénierie tra-
vaillent en paralléle mais ne prennent pas suffisamment en compte

les contraintes, spécialisations et spécificités des autres acteurs.

Type de glitch

Cas de transfert de connaissance complexe mal maitrisé 4 la fois par
I'émetteur et le récepteur.

Tableau 2 : Exemple de glitches résiduels aprés la réorganisation et Pintroduction de PLM.

24

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



TIC, PARTAGE DE CONNAISSANCES ET FIABILITE DU DEVELOPPEMENT PRODUIT DISTRIBUE

dantes sont difficiles A codifier ou 2 for-
maliser et nécessitent des interactions
entre acteurs en temps réel. Dans ce cas,
les TIC constituent difficilement un
média suffisamment riche pour assurer
des échanges synchrones de qualité. Par
ailleurs, la nature méme de certaines
connaissances tacites difficilement for-
malisables comme lesprit du produit
définie par un designer ne sont que peu
médiatisables par des outils TIC.

4.3.2, Nature des contributions
des TIC a la disparition des glitches

Un des principaux résultats est que
les glitches solutionnés correspondent
principalement 2 des cas de partage de
connaissances matures avec un degré
de spécialisation et d’interdépendance
assez limité. Les TIC permettent ainsi
de participer 4 la résolution de pro-
blémes de communication et d’échange
de connaissances qui sont par nature
peu complexes. La mobilisation de TIC
permet de faciliter les 2 premiers ni-
veaux de partage de connaissances (Car-
lile, 2004) 4 savoir le transfert et la

translation de connaissances. Nous
avons ainsi établi une grille d’analyse
pour identifier quelles fonctionnalités
de la technologie PLM permettent de
résoudre tel ou tel type de glitch. Un ta-
bleau de synthese est disponible dans
Pannexe C de cet article.

4.4, Discussion des résultats

Les principaux résultats sont que les
TIC permettent de faciliter le partage
de connaissances peu complexes, assu-
rent le partage de connaissances ma-
tures ainsi que la diffusion d’une partie
des connaissances.

4.4.1. Standardisation de certains
mécanismes de partage
de connaissances

La refonte du processus de co-déve-
loppement produit distribué se traduit
par une standardisation d’une partie des
objets intermédiaires. Ainsi, les jalons
clefs du processus de développement
ont été harmonisés et le fond documen-

Type de glitch

Probléme de synchronisation de tiches, de non respect des procé-
dures.

Description du glitch solutionné

Prise en compte de contraintes qui ne sont pas ou plus valides. Ce
probleme correspond a I'absence d’état de maturité des connais-
sances échangées dii A des erreurs de communication entre les ac-
teurs. Exemple : intégration des contraintes d’une version de cahier
des charges marketing non validée par le responsable marketing.

Type de contribution des TIC

Directe (les TIC permettent de solutionner directement ce glitch).

Contribution des TIC pour résoudre
le glitch

La TIC PLM permet de gérer I'état de maturité des connaissances
échangées grace 4 la gestion de statuts sur chacun des objets stockés
dans cette application.

Fonctionnalité TIC mobilisée

Gestion des statuts de vie des objets frontiéres : en cours, validé par
le bureau d’études, validé par I'entité de support de Hong Kong.
Bon pour fabrication...

Tableau 3 : Exemple de « glitch » solutionné par le nouveau processus

et Pintroduction de PLM.
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taire de plusieurs objets frontieres tels
que les nomenclatures produit, les ca-
hiers des charges marketing, les exi-
gences qualité, les spécifications tech-
niques a été standardisés. De plus, la
mise en place d’une structure de gestion
de projet unique a été I'occasion d’har-
moniser 'arborescence projet autour de
répertoires dédiés par fonction : réper-
toire marketing, achat, logistique,
normes etc. Cette structuration des ob-
jets intermédiaires facilite les échanges
entre acteurs qui disposent ainsi d’un
socle commun de gestion des connais-
sances en conservant de fortes diffé-
rences dans les cultures organisation-
nelles, nationales, métiers entre les
acteurs. Cette standardisation du réper-
toire de connaissances projet a été faci-
litée par le déploiement de la technolo-
gie PLM. Ainsi, cette technologie
permet de disposer d’un espace de tra-
vail collaboratif qui permet de gérer les
contraintes de distance géographique
entre acteurs. Par ailleurs, les fonction-
nalités de stockage des objets intermé-
diaires permettent de structurer les ob-
jets et ainsi de standardiser les objets
intermédiaires qui constituent des ja-
lons clefs du projet de co-développe-
ment produit.

4.4.2. La contribution
de la technologie PLM a la gestion
de la maturité des connaissances

Nous avons mis en évidence que la
technologie PLM facilite le partage de
connaissances ayant atteint un certain
degré de maturité. Ainsi, les connais-
sances partagées dans Dapplication
PLM correspondent principalement a

26

des objets qui relevent de I'espace de
travail collaboratif projet et public
(Blanco, Grebeci et Rieu (2007). Les
connaissances qui sont au stade de
brouillon, de premiére ébauche sont re-
lativement peu stockées dans cette ap-
plication. Les acteurs ne stockent pas
directement les objets dans cette appli-
cation car ils ne souhaitent pas mettre 3
disposition des objets non fiables. Lap-
plication PLM permet de gérer les évo-
lutions des objets frontieres A travers des
indices de révision et des statuts de vie
des objets. Les indices de révision per-
mettent de tracer I'évolution des objets.
Les statuts correspondent quant 2 eux
au degré de maturité des objets avec
des valeurs comme en cours, validé par
le Bureau d’Etude, bon pour fabrica-
tion, temporaires. Ils permettent aux
acteurs de connaitre le degré d’avance-
ment de I'objet mais également de sa-
voir s'ils peuvent mobiliser 'objet ainsi
que le niveau de fiabilité et de complé-
tude de I'objet ainsi partagé.

4.4.3. Automatisation de la diffusion

de connaissances entre acteurs

Le processus de validation et de diffu-
sion des connaissances passe par des
processus automatisés dans I'application
PLM. Prenons I'exemple du cahier des
charges marketing qui constitue I'¢lé-
ment de départ d’un projet de dévelop-
pement produit. Afin d’échanger et de
valider le contenu de cet objet, un pro-
cessus de validation et de diffusion est
défini A partir d’un processus automati-
sé appelé workflow. Ainsi, les acteurs
sont alertés par la réception d’'un mail
lorsque le cahier des charges marketing
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est validé ou qu’une diffusion a été de-
mandée sur cet objet.

5. CONCLUSIONS
ET PERSPECTIVES

5.1. Conclusions

5.1.1. La technologie PLM,
un support de partage

de connaissances qui permet
de réduire certains « glitch »

La technologie PLM assure un degré
plus élevé de formalisation et d’harmo-
nisation des objets partagés entre les ac-
teurs. Cette technologie permet de faci-
liter le travail d’externalisation des
connaissances, de codification et donc
le partage et de stockage des connais-
sances explicites dans I'action de parta-
ge. Nous constatons également que les
solutions technologiques sont de plus
en plus intégrées. Ainsi, la technologie
PLM permet de coupler le processus de
partage de connaissances et le processus
de stockage des connaissances dans I'ac-
tion, pendant les échanges de connais-
sances entre acteurs dans la vie du pro-
jet. Les 3 principales natures d’apports
de la technologie PLM dans la réduc-
tion des glitches sont la standardisation
du partage de connaissances a travers la
standardisation des objets intermé-
diaires, la gestion de la maturité des
connaissances et enfin 'automatisation
des flux de diffusion des connaissances.

Cette recherche montre également que
le processus de transformation des
connaissances de natures complexes
(Carlile, 2004) nest pas facilité par 'har-

monisation d’un processus de dévelop-
pement supporté par le déploiement de
la technologie PLM. Ce travail met donc
en évidence que la technologie PLM per-
met le partage de nombreux objets inter-
médiaires mais que les connaissances im-
plicites complexes peu structurées ne
peuvent que difficilement étre partagées
par cette technologie.

5.1.2, La technologie PLM permet
d’améliorer la fiabilité du processus
de développement produit

Grace 2 la réduction des « glitch »
dans le cadre du co-développement pro-
duit distribué, la technologie PLM per-
met d’améliorer le partage des connais-
sances mais également de fiabiliser le
processus de développement produit.
Ainsi, le stockage 2 un endroit unique
de I'ensemble des objets intermédiaires
ainsi que la mise 4 disposition de work-
flow de validation et de diffusion per-
met d’améliorer la fiabilité du partage
de connaissances et donc du processus
de développement produit. La fonc-
tionnalité d’automatisation de la diffu-
sion des connaissances permet de rédui-
re les stratégies personnelles d’évitement
des acteurs (Hatchuel, 1996). Toutes les
tiches réalisées étant tracées dans l'ap-
plication PLM, les acteurs peuvent plus
difficilement se soustraire de la prise en
compte des contraintes des autres en
prétextant qu’ils ne disposent pas de
I'information sur les modifications de
contraintes sur le développement pro-
duit. Le déploiement de la technologie
PLM permet ainsi de gagner en trans-
parence dans le partage de connais-
sances mais en contrepartie induit plus
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de lourdeur dans la gestion des tiches
quotidiennes car ces workflows nécessi-
tent des tiches de traitement par les ac-
teurs et de s'assurer que le systéme n’est
pas contourné par les acteurs.

5.1.3. Vers une plus grande
rationalisation du processus de co-

développement produit distribué

Le renforcement de la rationalisation
du processus de développement produit
constitue un corollaire du co-développe-
ment produit distribué. Cette exigence de
rationalisation vient du processus de
contractualisation dans le partage de
connaissances entre acteurs distants qui
disposent de répertoires de connaissances
communs limités et qui, pour échanger
A distance, doivent formaliser leurs
connaissances. Cette contractualisation
sexplique également par le fait que le par-
tage de connaissances inter organisation-
nelles nécessite tragabilité et formalisation
des échanges. Lobjectif de cette recherche
n'est pas de minimiser les échanges di-
rects non formalisés entre acteurs par té-
léphone, visio conférence ou déplace-
ments qui sont essentiels pour la réussite
du projet mais plutot d’essayer de com-
prendre un phénomene d’accroissement
de l'industrialisation du processus de dé-
veloppement produit qui est facilité par
des technologies telles que PLM.

5.2. Limites de la recherche

5.2.1. Limites conceptuelles

Ce travail ne vise pas A défendre une
posture de déterminisme technolo-
gique. Nous avons simplement cherché
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4 montrer que la technologie PLM,
peut contribuer A faciliter le partage de
connaissances peu complexes ayant at-
teint un degré de maturité « avancé ».

5.2.2. Limites méthodologiques

Le périmetre de notre analyse est limi-
t¢ A des projets de développement de pe-
tite taille (quinzaine de membres) avec
un degré de complexité¢ technologique
des projets limité. La validité interne de
cette recherche est assurée par la diversi-
t¢ des données collectées et analysées
ainsi que par une approche longitudina-
le qui a permis de récolter une grande ri-
chesse de données. Ce travail en profon-
deur sur le processus de développement
des nouveaux produits adoptant une
combinaison d’approches méthodolo-
giques permet de garantir une bonne va-
lidité interne. Concernant la validité ex-
terne, I'approche retenue par I'analyse de
cas confere une validité externe limitée 2
cette recherche du fait de I'approche
mono cas méme si nous avons étudié 11
équipes de développement appartenant a
des activités du Groupe SEB disposant
d’une grande autonomie et qui dispo-
saient des méthodologies d’organisation
et de processus assez différents avant
cette réorganisation.

5.3. Perspectives

Nous avons mis en évidence que la
technologie PLM permet d’améliorer le
partage de connaissances dans le cadre
du co-développement distribué des pro-
duits. Cependant, cette technologie
n'est pas suffisamment riche pour gérer
les interactions sur des objets en temps
réel A distance ou de la diffusion « in-
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telligente » de connaissances. Il serait
ainsi intéressant de compléter ce travail
par des recherches dédiées aux techno-
logies qui permettent de gérer des
conférences virtuelles ou de la construc-
tion de connaissances dans le cadre d’un
environnement distribué.

Par ailleurs, il serait pertinent d’enri-
chir ce travail par une recherche consa-
crée A l'effet des TIC sur la coordination
des équipes dans le cadre d’un dévelop-
pement distribué et d’intégrer davanta-
ge de variables de performance pour
prendre en compte d’autres dimensions
que la fiabilité du processus de dévelop-
pement produit. Enfin, les facteurs de
contingence de la contribution des TIC
au co-développement de nouveaux pro-
duits n'ont pas été approfondis dans cet
article.

BIBLIOGRAPHIE

Alavi, M., and Leidner, D.E. (2001),
« Review: Knowledge Management and
Knowledge Management Systems », MIS
Quarterly, vol. 25, n° 1, pp. 107-136.

Benghozi, PJ., Cohender, P. (1998),
« Lorganisation de la production et de la
décision face aux TIC », in Technologies de
Uinformation, organisation et performances
économiques, Brousseau E. et Raller A,
Commissariat général au plan.

Blanco, E., Grebeci, K., Rieu, D. (2007),
« A Unified Framework to Manage Infor-
mation Maturity in Design Process », Inter-
national Journal of Product Development, (4
paraitre).

Brown, S., Eisenhardt, K.M. (1995),
« Product Development: Past Research,
Present Findings and Future Directions »,
Academy of Management Review, vol. 20,
n°® 2, pp. 343-378.

Butler, B., Gray, P. (2006), « Reliability,
mindfulness and information systems »,
MIS Quarterly, vol. 30, n° 2, pp. 211-224.

Carlile, P. (2004), « Transferring, transla-
ting and transforming: An integrative fra-
mework for managing knowledge across
boundaries », Organization Science, vol. 15,
pp. 558-568.

Cooper, R.E., Kleinschmidt (1990),
« Stage Gate Systems for New Product Suc-
cess », Marketing Management, n° 4, pp.
20-24.

Deming, W.E. (1982), Out of the crisis,
MIT Center for Advanced Engineering
Study, Cambridge, MA.

Eisenhardt, K. and Martin, J. (2000),
« Dynamic Capabilities: What are they? »,
Strategic Management Journal, n° 21, pp.
1105-1121.

Grant, R.M. (1996), « Prospering in Dy-
namically-Competitive Environments: Or-
ganizational Capability as Knowledge Inte-
gration », Organization Science, vol. 7, n° 4,

"pp. 375-387.

Hannan, M.T., Freeman, J. (1984),
« Structural inertia and organizational
change », Advanced Sociological Review, vol.
49, pp. 149-164.

Hatchuel, A. (1996), « Coopération et
conception collective. Variété et crise des
rapports de prescription », in Coopération et
conception, de Terssac G. et Friedberg E.,
Octares Edition, pp. 101-123.

Hoopes, and Postrel, (1999), « Shared
Knowledge, Glitches, and Product Deve-
lopment Performance », Strategic Manage-
ment Journal, n° 20, pp. 837-865.

Jeantet, A., Tiger, H., Vinck, D., Tichkie-
witch, S. (1996), « La coordination par les
objets dans les équipes intégrées de concep-
tion de produit », in Coopération et concep-

tion, de Terssac G. et Friedberg E., Octares
Edition, pp. 87-101.

29

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




-
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.

SYSTEMES D’'INFORMATION ET MANAGEMENT

Kogut, B., and Zander, U. (1992),
« Knowledge of the Firm, Combinative Ca-
pabilities, and the Replication of Technolo-
gy »» Organization Science, vol. 3, n° 3, pp.

383-397.
Lenfle, S., Midler, C. (2003), « Gestion

de projet et innovation », in Encyclopédie de
Uinnovation, Mustar P, Penan H., Econo-
mica, pp. 49-71.

Malone, T., Crowston, K., Lee, J., Pent-
land, B. (1999), « Tools for Inventing Or-
ganizations: Toward a Handbook of Orga-
nizational Processes », Management Science,

vol. 45, n° 3.

Miles, M.B., Huberman, A.M. (1991),
Analyse des données qualitatives : recueil de
nouvelles méthodes, De Boeck Université.

Nambisan, S. (2003), « Information Sys-
tems as a Reference Discipline for New Pro-
duct Development », MIS Quarterly, vol.
27, n° 1, pp. 1-18.

Pavlou, PA., El Sawy, O. (2006), « From
IT Leveraging Competence to Competitive

30

Advantage in Turbulent Environments: the
Case of New Product Development », In-
formation Systems Research, vol. 17, n® 3.

Rowe, E (1994), Des banques et des ré-
seaux : productivité et avantages concurren-
tiels, Economica, Paris.

Stark, J. (2004), Product Lifecycle Mana-
gement — 21" century paradigm for product
realization, Springer, Decision Engineering
series, Berlin.

Terssac de, G., Friedberg, E. (1996), Co-
opération et Conception, Octares Edition.

Von Hippel, E. (1994), « Sticky Informa-
tion and the Locus of Problem Solving », Ma-
nagement Science, vol. 40, n° 4, pp. 429-439.

Wade, M. and Hulland, J. (2004), « The
Resource-Based View and Information Sys-
tems Research: Review, Extension and Sug-
gestions for Future Research », MIS Quar-
terly, vol. 28, n° 1, pp. 107-138.

Yin, R.K. (2003), Case study research: de-
sign and methods, Third edition Thousand
Oaks, CA, Sage.




NCES ET FIABILITE DU DEVELOPPEMENT PRODUIT DISTRIBUE

TIC, PARTAGE DE CONNAISSA

ANNEXES 1

Y~y
«©
m
ke
[-9
”m
3
~
m SIOR SaAnS|
&G | sor soweau00 s0p oyonsed avduscol
- U 39Ud $990ueYIY SUoREWION
.m SUOUBSSIUUOD SBP SHLIOD]
. e 9sud B sUBP SwsIINOddO}
-m SWeBIOMD KM SOp WekE
v SINGIOE 591 QLS LONEIPAOCO Op
m 994 SUED SN
$3p LOREIYRLONLP SHLPAL
m onbuyoes dox|
o 158 9SNIN SAENGEOOA & JED SISSH,
ot | 590 90 nsu & aspuaidwoo ¢ sed
eawe U Bugeyrew 97 "SupuRIdwod)
w 9 sed weanad su SIOURP
N 91 UOP HEVRY LD FII0P WOS,
<0 RISILDD $30) '90QL) SIS0 SHOddR))
© | 2t ap makqo say s sovesseuuco
9P LASURL 9P SHUYOL .
..m SonIyep B 18| WeWeddowAsp 89| S;etsaunc; sop scouewdwoo se | |
ned b sobeu $8ANDY SSUBIHUIP $9) BIIO SOIUBINND : . $8p oy P QWOUYD ‘SGIALY JEUOE ORA
-] J3RIOQERCD FBARL 9P [OMAA 90BHSI,D $OD SIA-§-51A iend X0, UOREN 0. ALINOY S0P PRAIOE,) NS SIPROSUOD UOTBIA BP S0USSTY
=) sed : 9wy s spbeped saouBSSIBULD] ~ubyeep
‘o 9p Sen0L0 9 JWesodap b SNede| "SUUOU “BUREIEW LORESKEIONAS | AU SN SOUESSIULOD
m $0p anue senbosdogs suogduoseud $9p 9P AN0VSAR UND JULSOUSI KINGE $B) AU PUABW
UORNIOAR,) 9P S3ALI0D LS 98Ud 9P SWNYOL] | 8p No sanbe 5 $9p uor o0 JWouNa .
...m SHUONS 361 J6AL SHEBAWIND UOU SENbIROGY] 9P $OUR 'g3S 9dnaIB JBYOY 'JISY G35 WNINIS | SNGKe
d d 0 TUWHP 180 SINGESALNCY $9) JSAR LEWI0O OP G B) 9D ey
$31 I0AR SHQRBALICO LOU Bugaew) NP SINGSSAINOS $3) JGAR SUOREIRS SOP NS 31 JOSFBR § PNNOUAQ .|
Q by ” $91 2040 spouLoy
. wou $0p suox . $00UBUOP SOP IS S9EBQ RIGWSBAOUI] SUOEINUIRLCO|
A $Op © 9np 10f0xd SINSOR SARNE 98t J8d BuReBW NP
390 SU0C s s 9P SPWNOUNQ .
(] aneydedqs o1 No Inepewy Inmdedns 9 19 nenewe. ) PnbrunuAuo)] ‘seanpescsd) wnpaxd
ﬂ 2040 PN W SXd0D) 20d 5105 #) ¥ 9RLNRIL 1L SxSchI0D] sow i sop 1oedsay| op 10edee: UOU Op ‘IO SOp L d
-] L S2UNRMITIAICD 00 MBI 00 $8), P ssnyg
._.!.&ﬁze >
M SURYD US SRR SNOS KNP Sep op snssedoud np snsouBeip np eseyd ¥y ins SPYRUSDY SIYANRD

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

Annexe B : Exemple d’objets intermédiaire sur la phase de conception

générale du produit
Transfert connaissance TIC
Phase de A . n] ) _| Média-
dévelop- | Taches principales | ooy | Objer  [Transkerd Tanle[Transfor-| o e
pement identifiées tion | mation [ .0
Phase de
conception
générale
Désignation chef de Patron BE | Fiche ouvertu-
projet, éléments de base re projet X X
du projet
Analyse besoins marché | Market Etudes de
marché, X X
profil produit
Analyse fonctionnelle | Market/BE |CDC
. . X X
produit fonctionnel
Initialisation aspects de- | Design/ Brief design X X
sign Market
Etude architecture pro- |BE CDC X X
duit technique
Création premiére ver- |BE CDC X X
sion BOM technique
Estimation prix de re- | BE/achats | Fiche PRU X
vient X
Pré-chiffrage investisse- |BE/CDG | Fiche financié-
ments re pré-rentabi- X X
lieé
Propriété industrielle: | PI Fiche dépot
dépét de modele X X
Premiéres recommanda- | Normes CDC
tions normatives technique X
Validation des options | BE/Qualité/ |CDC
sur le produit normes technique X X
Consultation fournis- | Achat RFQ X
seurs potentiels
Echanges fournisseur BE/achats |CDC
sur fonctionnalités et technique X X
BOM
Constitution planning |BE Planning
projet X X
Réunion comité Tableau de
produit bord check list X X
RP
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Annexe C : Codification des « glitch » résiduels

Type de glitch
(Hoop? 9;(9 ) trel,| Contribution des TIC pour résoudre le Glitch Fonctionnalité TIC mobilisée
Gestion des itérations sur les objets intermédiaires et| Gestion des versions, itérations
frontiéres permettant de disposer d'un historique des | d’objet frontidre et objet intermé-
versions. diaire.
Gestion de I'érat de maturité des connaissances|Gestion des statuts, de I'état d’avan-
échanges. cement des objets intermédiaires et
frontidres : en cours, validé...
Circuit de validation pour éviter les erreurs dues 4 une | Workflow : processus automatisé
mauvaise circulation de I'information entre acteurs. | avec jalons de validation.
Probléme Définition de format documentaire commun afin | Standardisation d’objets intermé-
de synchronisation d’augmenter le répertoire de connaissances partagées | diaires et frontiéres.
de tiches, ou du moins étre capable d'identifier et de chercher.
de non respect | Importance de I'alerte des acteurs du projet lorsque | Message d'alerte sur la diffusion
des procédures | certaines phases, tiches ont été réalisées, formalisées. | d’objets.
Afin de réduire le risque d’opportunisme dans la co-| Tragabilité de I'ensemble des
opération, la tragabilité des échanges permet d’identi- échanges médiatisés par la TIC
fier la nature des écarts ainsi que les responsabilités | pp M.
éventuelles dans la non prise en compte des prescrip-
tions des autres acteurs.
Définition de format documentaire commun afin | Centralisation du contenu des ob-
d’augmenter le répertoire de connaissances partagées| jets intermédiaires et frontitres
ou du moins étre capable d'identifier et de chercher la| afin de s'assurer que les contraintes
connaissance. sont bien identifiées.
Définition du contenu des objets intermédiaires pour | Définition du contenu des objets
que les acteurs identifient I'ensemble des contraintes | intermédiaires et frontiéres afin de
A prendre en considération. s'assurer que les contraintes sont
Respect des bien identifiées.
procédures mais
une contrainte | Mise en place de listes de contréle sur le passage des | Identification de jalons d’avance-
def est non jalons des projets de développement ceci afin de s'as- | ment projet avec des phases de va-
communiquée | Surer que les contraintes ont bien été analysées. lidation des objets liées 2 la phase.
Lors du passage de phase, les ob-
jets associés sont figés et consul-
tables en lecture uniquement.
Partage de plans, photos et de commentaires sur les| Représentation  visuelle  des
anomalies/contraintes sur les produits. contraintes mutuelles des diffé-
rentes acteurs : visualisation de
Transfert de plans 2D, 3D et de photos de pro-
connaissances com- duits A partir de 'application PLM.
plexes mal maitrisé
2 Ia fois par Pémet- | Gestion des prescriptions réciproques complexes | Prise en compte des contraintes des
teur et le récepteur |entre acteurs 3 partir d'une représentation 3D des|acteurs marketing/design/ingénicric
produits. 2 partir d'un outil de visualisation
des produits en 3D avec possibilité
d’échanges synchrones.
Transfert de
connaissances com-
plexes mal maitrisé
chez Pémetteur ou
le récepteur
33
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ANNEXES 2

Schéma synthétique des fonctionnalités de la technologie PLM dans
le cadre du développement produit (fonctionnalités génériques avec
exemples appliqués au Groupe SEB)

La technologie Product Lifecycle Management (PLM) contribue au développement
de nouveaux produits. Cette technologie peut étre articulée autour de 3 axes :

1. Stockage et capitalisation de connaissances explicites ;
2. Communication et partage de connaissances explicites ;
3. Pilotage de projet.

La technologie PLM permet d’intégrer les connaissances liées aux projets, aux pro-
duits et au processus de développement. Elle intégre 'ensemble des acteurs associés au
développement produit comme le marketing, le design, le bureau d’étude, la recherche,
la qualité, les normes, le SAV, la logistique, les achats et le contréle de gestion.

Technologie Produgt Lifecycle Management
o ®
4

o n: .
K Pilotage s,
o deprojet %,
.. *
o ‘s
o« Acteurs du développement ’.‘

roduit
a4
m T+

Direction '{

.0 Techniques Logistique "‘
& Stockage et Capitalisation : Communication et Partage *,
..’ de connaissances : de connaissances ‘.‘
K explicites : explicites %

AGI NS E N NSNS RN ECUESOENEENERREONUNNEBNEARENRSNNEERNEEERERRPENG
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1. Stockage et Capitalisation de connaissances explicites

Traduction : Knowledge Management Systems

He
Objectifs : Stockage et capitalisation des connaissances dans une optique de ré-
utilisation des connaissances explicites.

1.1. Mise & disposition d’un espace de stockage des connaissances explicites

* Définition d’un répertoire de gestion des connaissances explicites du projet : stoc-
kage des connaissances explicites des projets et des produits rattachés aux projets ;

* Définition d’une arborescence projet standardisée autour de métiers du dévelop-
pement produit ;

* Classification des objets intermédiaires en fonction de leur appartenance 2 un do-
maine (qualité, norme, marketing, bureau d’étude, etc.) dans un objectif de ré-
utilisation de ces objets.

Acteurs : |® 21-0447.00-SPIRAL TONG
. , -
* Tous les acteurs du projet de développement |, ,é‘;coep:fgz:;'\"d—SDM“S"m—Fmder
produit L ] Electr_onic_FoIder
@ 21-0447.00

'Exeml_)le: Les connaissances explicites liées au pro- o 4 1 guem . Property_Folder
jet Spiral Tong (produit de la gamme seche cheveu) |[ew Labo_Folder
sont structurées autour de répertoires métiers asso- |+ % margngi’:z'dl"; Coig

. . . ' ethods_And_Indust_Folder
ciés au développement produit : marketing, achat, fs. 4 Monioring Project Folder
qualité, laboratoire ... & . Plastic_Folder
Les objets intermédiaires sont stockés dans les ré- |** Purchase_Folder

. . . . . & & Qualification_Standard_Folder

pertoires métiers associés. Les produits finis asso- |e & quaity Foider
ciés A ce projet sont stockés dans le répertoire dédié s w SEB_Basic_Product_Folder

aux produits finis : SEB Finish Product Folder. ¥ =& SEB_Finish_Product_Folder

1.2. Structuration de certains objets intermédiaires

Certains objets intermédiaires, nécessaires aux jalons clefs des projets, sont standardi-
sés afin d’étre plus facilement codifiables et automatisables. Certains objets sont auto-
matiquement générés A partir de données collectées dans I'application PLM.

Acteurs :
* Tous les acteurs projet du projet de développement produit

Exemple : Fiche technique standardisée afin de faciliter les échanges avec les fournisseurs.

1.3. Facilite la recherche des connaissances explicites stockées

* Recherches multi critéres sur tous les objets intermédiaires stockés dans la base PLM ;

* Possibilité de mobiliser des objets intermédiaires générés par d’autres activités
(domaines d’activité).

Acteurs :
* Tous les acteurs projet

Exemple : 1dentifier 'ensemble des projets qui correspondent & une gamme de pro-
duit donnée et qui ont été développés sur une période donnée.
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2. Communication et Partage de connaissances explicites

Traduction : Cooperative Work Systems

Objectifs : Faciliter le partage des connaissances, assurer la coordination horizon-
tale entre les acteurs, la prise en compte des prescriptions réciproques entre acteurs.

2.1. Aide a la distribution des connaissances explicites entre les acteurs

du projet

* Mettre 2 disposition de tous les acteurs les connaissances explicites du projet et
ceci en temps réel ;

* Gérer des workflows de validation et de diffusion des objets intermédiaires ;

* Notifier les acteurs : envoi de mail automatique pour prévenir les acteurs de la
survenance d’un événement.

Acteurs :

* Tous les acteurs du projet de développement produit

Exemple : Workflow de validation de la fiche technique produit qui repose sur la va-
lidation en parallele de 3 acteurs qui sont le gestionnaire des données techniques, le
chef de projet et le responsable achat qui se trouve 2 Hong Kong.

.

2.2. Aide a la représentation commune d’objets intermédiaires

* Permettre 2 tous les acteurs projets de visualiser des objets en 2 et/ou 3 Dimen-
sions : plans de Conception Assistée par Ordinateur (CAO) par exemple ;

* Meure 4 disposition des objets intermédiaires standardisés afin de faciliter les
échanges entre acteurs venant d’horizons cognitifs différents : bureau d’étude et
marketing par exemple ou avec des acteurs externes tels que les fournisseurs.

Acteurs :
* Tous les acteurs projet

Exemple : Visualisation de plans 3D de produit qui sont
disponibles pour tous les acteurs du projet. Cette visuali-
sation 3D pour tous les acteurs projet nest pas disponible
dans les technologies hors PLM.
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2.3. Discipline la création et les évolutions des connaissances explicites

* Mise en place d’un statut sur chacun des objets. Ce statut correspond au degré de
maturité de Pobjet : en cours, validé, rejeté ;

* Définition d’un indice de révision sur chacun des objets qui correspond  la ver-
sion de I'objet. Il permet d’assurer une tragabilité sur les évolutions des objets in-
termédiaires.

Acteurs :

* Tous les acteurs projet 1830000296-SPIRAL TONG AQ

Exemple : Le produit fini s'appelle Spiral Tong AO. ’ ‘: 075 - Styling Appliances

La premire révision de produit fini est en statut | .[:%: gggg(g%%_@fgmico'splw

bon pour fabrication (appelé manufactured dans le abncation

PLM Groupe SEB), la deuxi¢éme n’a pas de statut ¢ @ 1830000296/01-SPIRAL TON
P ’ P © @D 1830000296/02-SPIRAL TON

et se trouve donc en cours de développement.

3. Pilotage de projet

Traduction : Project/Resource Management Systems

Objectifs : Correspond 2 la coordination verticale dans les projets de développe-
ment produit.

Gestion de planning, des ressources et des échéances clefs du projet.

3.1. Pilotage projet

* Mettre A disposition des tableaux de bord et de suivi de projet ;

* Mettre 2 disposition des indicateurs consolidant I'ensemble des projets grace a
une base de donnée unique ;

* Disposer d’informations sur I'état d’avancement des projets en temps réel.
Acteurs : Moyenne de s durée des Projets 200472008

* Directeurs de bureau d’étude, industriels, |
marketing et directeurs généraux d’activité

Exemple : Tableaux de bord de suivi du temps

de développement des nouveaux produits. Le

~
S

o

=3

tableau de bord présenté ici est généré men-
suellement. Il regroupe I'ensemble des pro-
jets avec I'analyse de 'écart entre le prévu et

En mols de 30 joun

0

durde
ol ()

durbe
ors

durde

oTs
adapké

le réalisé.

3.2. Support aux jalons clefs du processus de développement produit

 Gérer les échéances clefs sur chacun des projets en fonction de I'état d’avance-
ment des objets intermédiaires ;

* Mettre 2 disposition les contraintes clefs du projet : Qualité, Coit, Délais pour
ensemble des acteurs associés au développement produit.

Acteurs :
* Tous les acteurs associés au développement produit
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) ) ] @D 22-0000-00Phase_1-Training project
Exemple : Gestion des jalons clefs du projet. B 22-0000-00Phase_1

Au sein du Groupe SEB, tous les projets sont B) 00_06_000128/01-Project Schedule |
structurés autour de 5 jalons clefs : recherche, aJ 00_06_000129/01-CHeck list RP1
pré étude, érude, industrialisation et optimi- o] 00_06_000130/01-Minute RP1
sation. Lors de la validation de la phase, un B Validsted

. . @ 22-0000-00Phase_2-Training project
drapeau apparait sur cette phase et les objets @ 22.0000-00Phase_3. Training project

associés 2 la phase sont alors validés et non @D 22-0000-00Phase_4-Training project
modifiables. @D 22-0000-00Phase_5-Training project

3.3. Controle de la production de connaissances explicites sur le projet

* Suivre et contréler les objets et les tiches clefs réalisées sur les projets ;

* Vérifier la mise & disposition des objets intermédiaires par les différents acteurs en
charge ;

* Vérifier la réalisation des tiches par les chefs de service.

Acteurs :

* Tous les acteurs associés au développement produit

Exemple : Vérification de la réalisation du stockage de tous les objets définis comme
indispensables pour cloturer la phase de développement produit.
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