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RESUME

Loptimisation de la chaine logistique est deventie un des enjenx majeurs des entreprises
ces derniéres années. La Gestion des Connaissances pet étre nne des voies d amdlioration
de la performance de la chaine logistique. En tenant comple des specificités des conneis-
sances et de leur gestion dans la chaine logistiquee. et en S appuyant sur ine recherche-in-
tervention au sein du service logistique de Bonfiglioli Transmission, cet article propose it
cadre de conception des Systémes de Gestion des Conngissances pour la chaine logistique
intra-organisationnelle. 1l mel en évidence que dans ce contexte les Technologies de ['ln-
Sformation (TI) sont moins mobilisées en tant quoutils de gestion des connaissances quen
tant quoutils de transformation des schémas cognitifs. Les 11 jouent le 16le d artefacts per-
mettant de créer des interactions entre individus pour créer. stocker. partager et utiliser les
conndissances organisationnelles.

Mots-clés : Gestion des connaissances, Chaine logistique, Systeme de Gestion des Connais-
Sances.

NC2— Vol 15~ 2010 99

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



SYSTEMES I INFORMATION ET MANAGEMENT

ABSTRACT

Optimisation of Supply Chain is today an issite for compeitios. This paper explores how
Knowledge Management could improve the efficiency of Supply Chains. It incestigates the
specificitios of knowledge of Supply Chain collaborators and the specificities of their mana-
gement. With an Action Research methodology it proposes d framework and recommende-
tHons to design efficient Knowledge Mandagement Systems Jor intra-organizational Supply
Chains. It shows that in this context Informeation Technologies (TI) are rather used to chen-
ge cognitive schemes than to manage knowledge. IT are used as artifacts that interact with
individuals in creating. stocking, sharing and using organizational knowledge.

Keywords: Knowledge Management, Supply Chain Management, Knowledge Management
Systems.
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INTRODUCTION

L'optimisation de la chaine logistique
(supply Chain) est devenue un des en-
jeux majeurs des entreprises ces der-
nicres années. Personnalisation  crois-
sante de Toffre de produits et services,
exigences daccrues en terme de délais,
internationalisation des activités, envi-
ronnement  ¢économique  de plus en
plus incertain, pression sur les résultats
financiers « face a de tels enjeux une
conception et gestion optimale de la
chaine logistique contribuent & lelfica-
cite, & la compétitivité et a la flexibilit¢
des entreprises, favorisant ainsi leur ap-
titude 2 la création de valeur (Chu,
2008).

La chaine logistique est un réscau
complexe. orienté de plus en plus vers
la demande du client final. Elle im-
plique Tentreprise et ses réscaux (four-
distributeurs,
pour concevoir et acheminer efficace-

nisseurs, prestataires)

ment les produits ou services  aux
clients finaux, ces demiers faisant par-
fois partie intégrante de la chaine logis-
tique. Spalanzani (2003, p. 31 décrit
ainsi e Supply Chain Management
comme « la gestion des flux physiques
et d'information du client au fournis-
seur, afin d'offrir une réponse la plus
satisfaisante possible aux besoins des
clients ». De fait le concept de chaine lo-
gistique n'est pas réduit 4 la seule par-
tic amont (entreprise-fournisseurs) de la
filiecre. Limage quemploient certains
auteurs 4 propos de cette structure or-
ganisationnelle est celle de «Fentreprise
archipel » (Fabbe-Costes, 2008) qui doit
gérer de multiples  interfaces  avec
dautres entreprises et dont la réussite
individuelle est largement liée aux réuc-
tions, aux compétences et a la réussite

des autres. Ainsi cette structure se ca-
ractérise par la mise en ceuvre de pro-
cessus transverses 4 lentreprise (de la
conception de  produit/service & sa
commercialisation) mais également par
une tres forte interaction des acteurs de
la chaine logistique avee Tenvironne-
ment externe et les parties prenantes de
l'entreprise.

L'enjeu pour les entreprises est de
mettre en place des chalnes logistiques
a la fois intégrées (synchronisation des
activités et coordination  des  interve-
nants) et flexibles (adaptabilit¢ des pro-
cessus et capacité & adapter et & trans-
former les chaines) pour faire face aux
¢volutions de I'environnement ou de la
demande client (Fabbe-Costes, 2007).
Cette optimisation peut ¢tre recherchée
en premier lieu 4 un niveau interne 2
Ientreprise, autrement appelé niveau
intra-organisationnel (Pagell, 2004). Ce
niveau est considéré comme le premicr
stade de Tintégration logistique. Il sup-
pose une intégration des fonctions in-
ternes 2 lentreprise concernées par la
gestion de la chalne logistique (R&IDD,
marketing, production, distribution...).
Il ouvre la voic a4 un deuxicme stade de
lintégration logistique  appelé  niveau
inter-organisationnel et incluant Fen-
semble des partenaires de la chalne et
notamment les fournisseurs mais aussi
les clients.

Afin d'optimiser la gestion de cette
chaine logistique, Faccent a €té mis de-
puis plusicurs années sur P'optimisation
des flux physiques, informationnels ¢t
financiers de cette chaine. Des outils et
méthodes de gestion de production et
distribution (Kanban, commande horo-
datée sur prévision, approvisionnement
synchrone sur commande ferme, ges-
tion de tournde....) ou la mise en place
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de services Supply Chain professionna-
lisés ont notamment permis de réduire
les colits et les délais. En parallele I'in-
formatisation des données et ['appari-
tion de technologics de Customer Rela-
tionship  Management (CRM) ou de
gestion de données (ERP) ont facilité la
gestion des flux d’informations (trans-
mission des sorties de caisses de maga-
sins au fournisseur, utilisation de RFID
pour tracer les produits et faciliter leur
gestion...).  Aujourd’hui  d'autres
moyens d'optimisation sont recherchés.
Quelques pratiques d'amélioration de la
gestion de la chaine logistique grice a
la Gestion des Connaissances comme
celle de WAL MART (Binot et Dudezert,
2008) ont conduit récemment le monde
académique a s'intéresser plus précise-
ment a cette voie damdlioration de la
performance de la chaine logistique.
Toutefois comme le soulignent de nom-
breux auteurs, les recherches dans ce
domaine sont aujourd’hui encore émer-
gentes et peu nombreuses  (Lancini,
2007 ; Gunasekaran et Ngai, 2007) et
traitent principalement de l'optimisation
de la chaine logistique inter-organisa-
tionnelle (Evrard Samuel et Spalanzani,
2009 ; Fabbe-Costes et Lancini, 2009 ;
Hult et ali, 2003 : 2000). Au-dela, les
spécificités de la chaine logistique font
que les modes traditionnels de Gestion
des Connaissances élaborés autour de
Systemes de Gestion des Connaissances
ne répondent que particllement a ses
hesoins.

Aussi, en tenant compte des spécifici-
tés des connaissances et de leur gestion
dans la chaine logistique et au travers
d'une recherche-intervention au sein du
systeme logistique de I'entreprise BON-
FIGIOLI, cet asticle propose un cadre
de conception de Systémes de Gestion
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des Connaissances pour la chaine logis-
tique intra-organisationnelle. Dans une
premiére partie larticle discute le pro-
bleme de la gestion des connaissances
et de la conception de Systemes de
Gestion  des  Connaissances pour  la
chaine logistique intra-organisationnelle
au travers d'une analyse de la littératu-
re. La deuxieme partic présente la mé-
thodologie de la recherche et le contex-
te de son application. Dans une
troisieme partie, nous présentons la re-
cherche-intervention et ses  résultats.
Enfin une derniere partie discute les im-
plications et les limites de ce travail.

1. CHAINE LOGISTIQUE
INTRA-ORGANISATIONNELLE
ET GESTION

DES CONNAISSANCES

1.1. Les Systemes de Gestion
des Connaissances et leur mise
en place

La Gestion des Connaissances peut
étre définie comme «la génération, la
représentation, le stockage, le transfert,
la transformation, 'application, l'enraci-
nement et la protection de connais-
sances organisationnelles. Mémoire or-
ganisationnelle, partage d'informations
et travail collaboratit sont aussi étroite-
ment liés a la notion de Gestion des
Connaissances » (Schultze et Leidner,
2002). Cette Gestion des Connaissances
peut prendre des formes organisation-
nelles tres variées allant de la mise en
place de bases de connaissances
(Knowledge Bases) a la valorisation de
connaissances formalisées comme  les
marques ou les brevets en passant par
l'aménagement d’espaces de travail per-
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mettant 'échange  de  connaissances
(Earl, 200D). Toutefois, ces démarches
sont tres souvent mMises en euvre au
travers du déploicment de  Systemes
d'Information spécifiques que sont les
Systemes de Gestion des Connaissances
(SGQO).

Ces SGC sont définis comme «des
classes de Systémes d'Information dé-
diés au management de la connaissan-
ce organisationnelle. Clest-a-dire quil
sagit de systémes fondés sur des tech-
nologies de Pinformation développées
pour supporter et améliorer les proces-
sus de création, stockage, recherche et
identification, transfert et intégration de
connaissances » (Alavi et Leidner, 2001).
Lefticacité de leur mise en place doit
prendre en compte le regard porté sur
les connaissances par 'organisation, les
objectits  opérationnels  des processus
impactés, comme les modeles daffaires
des organisations qui les mettent en
oeuvre (Hansen et ali, 1999 . Earl,
2001 ; Dudezert et Lancini, 2006). Ainsi
les modeles daudit ou de conception
de Systemes de Gestion des Connais-
sances (Aviv et ali, 2008 . Dudezert et
Lancini, 2000) considerent Pensemble
de ces éléments comme  déterminant
pour qualificr/concevoir le Systeme de
Gestion des Connaissances adéquat 2
l'organisation. Toutefois, ces modeles
ont ¢té construits pour concevoir des
Systémes de Gestion des Connaissances
sur le périmetre d'une seule entité (un
département ou un service) ou en
considérant l'entreprise comme une en-
tité n'ayant qu'un seul point de vue sur
ses objectifs et sur la maniere dont elle
considere les connaissances. Dans le
cas de la chaine logistique intra-organi-
sationnelle, ces cadres de conception
ne permettent pas de développer des

systemes  adéquats. Effectivement, la
chaine logistique traverse plusicurs ser-
vices. Les objectils opérationnels et le
regard porté sur les connaissances sont
alors dittérents. Un SGC adapté 2 la
chaine logistique  devra prendre en
compte ces différences. Cest pourquoi,
la définition d'un cadre de conception
de Systemes de Gestion des Connais-
sances adapté a la chaine logistique et
prenant en compte ses spécificites est
en  soi un  probleme  académique
comme managérial.

1.2. La spécificité

des connaissances logistiques et
de la gestion des connaissances
de la chaine logistique

Les métiers de la chaine logistique
sont tres variés et mobilisent des savoirs
et compétences qui sont eux-mémes
d'une grande variété et comme le sou-
ligne Fabbe-Costes (2008) a caractére
essentiellement «humains ». En traver-
sant les services et départements de
Fentreprise, les savoirs de la chaine lo-
gistique  sont certes  techniques  pour
une partie d'entre eux mais surtout or-
ganisationnels, relationnels car situés
aux interfaces, tacites avee une forte
composante liée a Iexpérience des in-
dividus et 2t leur savoir-faire. Ainsi pour
Muathe et Tixier (1981, p.34) les logisti-
ciens sont «des hommes d'interfaces
chargés d'une mission de coordination
dans le cadre d'une analyse globale »,
Gammelgaard et Larson (2001) dans
leur travail didentification des compé-
tences clefs des logisticiens rapportent
que la littérature considere le logisticien
comme  un
mais également comme un homme de
«situation » et plus précisément comme

homme de  coordination
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un individu capable de sadapter a des
situations « spéciales» (Sheffi et Klaus
1997). La compétence du logisticien re-
poscrait done sur le développement
d'un savoir d'action ct de situation.

Plus  précisément, pour beaucoup
d'entre eux, les métiers de la chaine lo-
gistique ne se sont professionnalisés, ¢t
leur importance stratégique n'a Cté re-
connue, gue trés récemment. Aussi la
grande majorité des acteurs de cette
chaine sont-ils encore des autodidactes
peu enclins a la formalisation de leur
connaissance métier. Au-dela, la pénibi-
lité du travail, les rémuncrations basses,
la faible reconnaissance des fonctions
opérationnelles poussent heaucoup de
logisticiens a changer d'entreprise régu-
liecrement (Camman & Livolsi, 2007). La
connaissance des logisticiens est de ce
fait particulierement difficile & maitriser.

Enfin, les acteurs de la chaine logis-
tique sont des hommes et des femmes

d'interfaces  intra-organisationnelles
mais  également  inter-organisation-

nelles. Au coeur de la méme entreprise,
les acteurs de la chaine logistique tra-
vaillent aux interfaces de la conception,
de la production et de la distribution
des produits et scrvices. Bien plus, le
département Logistique est au coeur des
relations avec les fournisseurs, les pres-
tataires et les clients. Cet acces i des in-
formations externes 1 lorganisation
comme la capacité a confronter leur
propre savoir a ceux dacteurs d'autres
organisations inscrit les  logisticiens
dans un processus  dintégration  des
connaissances 2 I'entreprise et contri-
bue fortement au renouvellement des
connaissances et compétences de Pen-
treprise selon les processus ¢voqués
par Caron-Fasan et Farastier (2003).
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Ainsi les connaissances des acteurs de
la chaine logistique sont  essenticlle-
ment des savoirs tacites, d'interfaces, de
coordination, de situation et daction,
difficiles & maitriser par entreprise.
Toutefois ces connaissances sont des
connaissances clefs pour l'entreprise au
sens de la Knowledge-Based  View
(Kogut et Zander, 1992) car elles per-
mettent non seulement une coordina-
tion et une synchronisation effectives
de T'ensemble des fonctions de Tentre-
prise (intégration de la chaine logis-
lique) mais contribuent ¢galement au
renouvellement des connaissances in-
ternes de lentreprise. De la sorte, le dé-
veloppement de ces connaissances et
les processus dlapprentissage mis ¢n
ceuvre dans la chaine logistique sont
susceptibles de contribuer a sa transfor-
mation ¢t & son adaptabilité. Aussi, op-
timiser la gestion des connaissances de
la chaine logistique intra-organisation-
nelle est une voie a la fois pour amé-
liorer le niveau d'intégration mais aussi
pour améliorer Je niveau de flexibilité
et dadaptabilité de la chaine logistique.
L'enjeu est alors de concevoir des de-
marches de gestion des connaissances
pour la chaine logistique intra-organisa-
tionnelle qui permettent de prendre en
compte ensemble de leurs spécificites.

Il n'existe que peu de pratiques de
Gestion des Connaissances de la chaine
logistique aujourd’hui. Concernant spé-
cifiquement les démarches de GC pour
la chaine logistique intra-organisation-
nelle, Oppong et ali (2005) indiquent
quelles semblent aujourd’hui essentiel-
lement structurées autour d'outils de
gestion de TI'information visant 2 coor-
donner et stocker les connaissances for-
malisées au sein de lentreprise. Ces dé-
marches sont intéressantes et ont donné
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lieu dans les années 2000 a plusieurs
expeériences dans lindustrie. Toutefois
comme le met en ¢vidence Spalanzani
(2003) ces démarches participent 2 une
optimisation de la chaine logistique
amont (amélioration de la qualité dans
les processus internes 2 Pentreprise)
mais ne trent que tres partiellement
partie des spécificités et de I'intérét des
connaissances des acteurs de la chaine
logistique.

Les Systemes de Gestion des Connais-
sances adaptés 4 loptimisation de la
chaine logistique intra-organisationnelle
doivent gérer des savoirs tacites, d'in-
terfaces, de coordination, de situation ¢t
daction et ce dans un objectif d'amé-
lioration de T'intégration et de la tflexibi-
lite de la chaine logistique. Au niveau
intra-organisationnel, en s'inspirant de
la liste des facteurs facilitant cette inté-
gration et adaptabilité de la chaine lo-
gistique identifice  par Fabbe-Costes
(2007), on peut ainsi considérer que le
SGC doit contribuer :

e O identifier ¢t s¢euriser les points in-
ternes de la circulation des flux infor-

mationnels  sensibles  aux  change-
ments externes comme a4 choisir des
tormats de flux compuatibles avec des
standards inter-organisationnels ;

e a développer un savoir-fiaire en ma-
ticre de modélisation, simulation, re-
configuration cdes processus comme
de mesure et de pilotage de la per-
formance des processus

a faire des choix de standards in-
ternes en matiere de technologies de
linformation compatibles avec des
standards inter-organisationnels ;

A insérer les individus dans des ré-
seaux sociaux larges @ a leur faire dé-
velopper une vision des chaines, des
réseaux ;A faire émerger des leaders ;
A developper la culture du projet, du
risque. du changement et de Tinno-
vation.

On identifie ici & la fois des objectifs
de développement des connaissances
spécitiques aux besoins de la chaine lo-
gistique mais aussi des contraintes po-
sées aux technologies supports du SGC.
Le tableau 1 synthétise les spécificités

Spécificités des
connaissances

Objectifs de développement des
connaissances pour la chaine logistique SGC

Attendus des T1 supports au

Savoirs tacites.
d’interfaces. de
coordination, de
situation et d'action

cognitifs

I"innovation

- Objectif de développement des
CONNUISSANRCES &« PrOCEsSsSHs » L
Développer des connaissances en
matiére de modélisation, simulation.
reconfiguration des processus ct ¢n
matiere de mesure et pilotage de la
performance des processus

- Ohjectif de transformation des schémas
Développer une culture de partage des

connaissances, des réseaux et des chaines,
du projet, du risque. du changement et de

- Capacité a identifier et
sécuriser les points internes de
la circulation des flux
informationnels sensibles aux
changements externes

- Choix de formats de flux et de
technologies compatibles avec
des standards inter-
organisationnels

Tableau 1. Spécificités propres aux SGC de la chaine logistique
intra-organisationnelle.
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des connaissances de la chaine logis-
tique, les objectifs de développement
des connaissances susceptibles damé-
liorer la performance de la chaine lo-
gistique et les contraintes imposées aux
Technologies de information supports
au SGC.

Proposer un SGC capable de  ré-
pondre 2 Iensemble de ces spéciticites
est un véritable enjeu en matiere de
gestion des connaissances. De fait, rem-
plir Tobjectit de  développement  des
connaissances « processus » nécessite de
mettre en place un processus spéci-
fique d'explicitation et de formalisation
des connaissances des acteurs de Ja
chaine logistique. Comme nous l'avons
souligné plus haut, ces connaissances
sont tout particulierement tacites. Or
pour remplir ce premier objectif le SGC
doit tout 2 la fois permettre une expli-
citation
connaissances susceptibles de soutenir

et une formalisation des
le développement de  connaissances
« processus » en interne A l'organisation,
mais il doit également viser la compati-
hilité d'une telle explicitation et forma-
lisation pour I'échange avec dautres or-
ganisations. La question qui ¢st posée
est alors de savoir comment passer d'un
savoir tacite li¢ 2 laction 2 un savoir
partagé au niveau intra-organisationnel
et compatible avec un savoir partagé au
niveau inter-organisationnel. Le lien de
la chaine logistique avec d'autres orga-
nisations externes fait que pour satisfai-
re cet objectit de développement des
CONNAISSANCES « Processus » en interne 4
l'organisation, il ne sagit pas unique-
ment d'un enjeu d'explicitation, de for-
malisation et de  combinaison de
connaissances en tenant compte d'un
contexte culturel et intra-organisation-
nel spécifique et partage (Bd) au sens
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de Nonaka et Takeuchi (1999). 11 s’agit
plutdr dans ce cas d'un enjeu d'explici-
tation, formalisation ¢t combinaison des
connaissances  intra-organisationnelles
susceptible de donner licu & une exter-
nalisation de  ces  connaissances  qui
pourrait elle-méme  contribuer 1 une
dynamique de  développement  des
connaissances  inter-organisationnelles.
Pour atteindre cet objectif, une voie in-
éressante semble tout 2 la fois de
construire un SGC en tenant compte
des spécificités des connaissances des
acteurs de la chaine logistique, des spé-
cificités internes a lorganisation ¢t du
contexte  partagé  intra-organisationnel
(Bd) mais aussi de se référer aux pra-
tiques et aux savoirs partagés dans le
domaine de la logistique (technologies
mobilisées par la communauté des ac-
teurs, rétérentiels métiers...), a savoir le
Bd inter-organisationnel.

La nécessité pour le SGC de la chaine
logistique  intra-organisationnelle  de
remplir également un objectif de trans-
formation des schémas cognitifs en vue
de développer une culture du partage
¢t des réseaux est une seconde origina-
lit¢ en matiere de gestion des connais-
sunces, De fait, les savoirs des acteurs
de la chaine logistique sont des savoirs
de situation, d'urgence et daction. La
gestion des activités et la résolution des
problemes se fait dans I'urgence et a un
niveau individuel. L'enjeu est alors de
transformer  les  schémas  cognitifs - a
deux niveaux. Tout d'abord faire com-
prendre que la résolution de problemes
se fait au niveau individuel mais que
cette résolution peut étre améliorée si
lacteur ne vise plus seulement Famélio-
ration de sa tiche mais tent compte
d'une logique  intra-organisationnelle
voire ¢galement d'une logique inter-or-
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ganisationnelle (culture « réscaux »). En-
suite faire comprendre que le temps
pass¢ a Famclioration de pratiques au
niveau organisationnel (culture du par-
tage des connaissances) n'est pas un
temps  perdu pour la résolution  de
tiches individuclles. Le SGC doit done
contribuer a une transtormation profon-
de de la culture de travail et du contex-
te partage par les acteurs de la chaine
logistique  conduisant 4 Tagilité et a
Fadaptabilité de la chaine  logistique
(transformation du Bd).

Au regurd de ces spécificités, nous
avons choisi de mener une recherche-
intervention au scin de la chaine logis-
tique BONFIGIOLI Transmission afin de
proposer un cadre de conception des
SGC pour la chaine logistique intra-or-
ganisationnelle.

2. LE CHOIX

D’UNE RECHERCHE-
INTERVENTION AU SEIN
D’UNE ENTREPRISE

EN TRANSFORMATION

2.1. Méthodologie de recherche

sSur ces sujets de recherche émergents
ol la compréhension de la complexité
organisationnelle parait nécessaire pour
traiter le probleme, la recherche-action
(Baskerville, 1999) ou sa variante plus
ingénierique  la recherche-intervention
(David. 2000) parait une méthode parti-
culierement adaptée. Ces méthodolo-
gies de recherche ont pour objectif tout
a la fois de résoudre un probleme opé-
rationnel (création  de  connaissances
pour action) mais ¢galement d'enrichir
scienti-

le corpus de  connaissances

fiques sar ces problemes organisation-
nels. Elles partent du principe que les
organisations humaines ne peuvent étre
comprises quen adoptant une  vision
¢lobale et que [a meilleure maniere de
comprendre ces organisations est d'in-
troduire des changements et d'observer
Elles
conduisent 4 une implication des ac-
teurs de Tentreprise dans le projet de

Ieffet de  ces  changements.

transformation de T'entreprise.

Comme le souligne David (2000), ces
mcthodes de recherche reposent sur
quatre principes :

e un objectif de compréhension en
profondeur  du fonctionnement  du
systeme,  associé 1 une  démarche

d'investigation condui-
sant le chercheur 2 utiliser sa position
pour co-produire des connaissances
depuis Tintéricur du systeme et non
depuis Fextérieur ;

particulicre

e la production de connaissances se
fait dans Pinteraction avec le terrain.
Elle se fait notamment via la concep-
tion ¢t la mise en ceuvre d'outils de
gestion et de procedures ;

e le chercheur parcourt différents ni-
veaux théoriques e conduisant no-
amment - revisiter sans cesse  les
théories existantes griice aux maté-
riaux. empiriques. Ceci néeessite no-
tamment pour le chercheur de maitri-
ser les concepts de la théorie des
organisations. de connaitre les outils
de gestion mais ¢galement de savoir
acquérir les compétences techniques ;

e lintervention a naturellement un ca-
ractere nornatif,
Deux phases de travail structurent la
démarche du chercheur qui adopte ces
mcéthodologics (Baskerville, 1999)
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e une phase de diagnostic qui implique
une analyse du contexte de l'organi-
sation ¢tudiée en collaboration avec
les acteurs de l'entreprise

e une phase dite «thérapeutique »
dans laquelle le chercheur introduit
des ¢léments de transformation de
l'organisation pour étudier leurs im-
pacts.

Compte tenu du domaine de notre re-
cherche et du contexte de P'entreprise
Bonfiglioli décrits ci-apres, la méthode
de recherche-intervention nous est ap-
parue tout particulicrement adaptée a
notre recherche. 11 sagit pour nous
détudier un sujet émergent (peu de tra-
vaux académiques) pour explorer I'im-
pact des spécificités contextuelles de la
chaine logistique intra-organisationnelle
Systemes  de  Gestion  des
développer.  Par
ailleurs, notre position nous amene

sur les
Connaissances 4

C¢galement 2 apporter  des  solutions
opérationnelles 2 Toptimisation de la
chaine logistique via la Gestion des
Connaissances. Pour reprendre  'ex-
pression de David (2000, p. 210), T'ob-
jectif de notre recherche est tout a la
fois de faire du terrain «<un lieu d'ingé-
nierie (conception de modeles et d'ou-
tils de gestion adéquats, y compris mo-
deles et outils  de  pilotage  du
changement) et source de théories fon-
dées (ce que la conception et la mise
en place de ces outils révelent sur le
fonctionnement des  organisations, et
qui vient enrichir le corpus des connais-
sances théoriques en sciences de ges-
tion) ».

La recherche-intervention  présentée
dans cet article s'est déroulée de février
2008 a février 2009 au sein de la socié-
té Bonfiglioli. L'équipe en charge du
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projet de recherche est composée de
trois chercheurs :

e Une doctorante ayant une expérience
d'une quinzaine dannées dans le do-
maine du management de la logis-
tique au sein de différentes entre-
prises  industrielles.  Cette  jeune
chercheuse a été embauchée en CDI
A partir de Février 2008 au sein de la
branche francaise de Bonfiglioli pour
tenir la fonction de Responsable de la
fonction Supply Chain. Cest elle qui
a opdérationnalisé lintervention.

e Un chercheur-associé ayant une ex-
périence  d'une  vingtaine d'annces
dans le management de la logistique
et la formation des managers logis-
tiques. Ce chercheur est aussi en
charge de la coordination de la for-
mation continue au sein d'une chaire
en Supply Chain ayant pour objectif
de faire progresser le management de
la chaine logistique en  partenariat
avec six grandes entreprises.

» Une enseignante-chercheur spéciali-
sée sur les sujets de Gestion de la
Connaissance, responsable de I'enca-
drement scientifique de la recherche.

Mener cette  recherche-intervention
avec  cette  équipe  présente  deux
atouts

e Créer un climat de confiance avec
I'entreprise permettant de mener I'ex-
périmentation en toute sérénit¢. In-
troduire la GC dans la chaine logis-
ticue  intra-organisationnelle  est

aujourd’hui encore une pratique in-

novante. Aussi l'entreprise peut étre
craintive vis-a-vis d'une telle expéri-
mentation. La présence d'une cher-
cheuse-intervenante ayant une quin-
d'années

zaine d'expérience  en
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management de la chaine logistique,
associée A la présence d'un expert en
management de la chaine logistique
travaillant avec un réseau de grandes
entreprises dans les domaines de la
chaine logistique permet de rassurer
lentreprise.

¢ Pouvoir mener une experimentation
a4 un niveau hiérarchique  suffisam-
ment ¢levé pour mener I'étude sur
I'ensemble de la chaine  logistique
intra-organisationnelle. Le fait d'étre
positionné a la téte du Département
Logistique et davoir le soutien de la
Direction Générale pour une telle ex-
périmentation est un point fort de la
recherche.

Seule la doctorante a opérationnalisé
lintervention. Par le biais d'échanges
mensuels entre les trois membres de
I'équipe, des orientations ont été don-
nces pour améliorer lintervention ¢t la
cadrer au regard de la question de re-
cherche a explorer.

2.2. Bonfiglioli : histoire, activité
et culture

Bonfiglioli, entreprise familiale, est
devenue en moins de 50 ans une orga-
nisation multinationale  constitu¢e  de
sites de production et de filiales com-
merciales dans plus de 14 pays, avec
plus de 2 600 collaborateurs. Sa crois-
sance annuelle sur les 5 derniéres an-
nées est de 20% par an.

La mémoire collective du groupe est
incarnée par Pimage ct Uesprit vision-
naire du fondateur. Clementino Bonfi-
glioli fonda Fentreprise en 1956 afin de
répondre 4 la demande en picces de re-
change des constructeurs de machines
agricoles sur la région bolognaise. En

quelques années il recentra son coeur
dractivité sur la conception, fabrication
et commercialisation de  moto-réduc-
teurs pour le secteur industricl. L'objec-
tif étant, 2 ce moment, de répondre 2 Ja
demande croissante des industriels sur
la zone de Bologne. La filiale frangaise,
Bonfiglioli Transmission, (qui est notre
périmetre d'expérimentation) existe de-
puis 30 ans et s'est approprice la cultu-
re familiale du groupe ot son fonda-
teur, a4 80 ans, est toujours ¢n fonction
ct s'est entouré de ses enfants pour la
gestion du groupe. Les méthodes origi-
nelles de gestion des processus d'entre-
prise perdurent chez Bonfiglioli Trans-
mission. Notamment la forte implication
des fonctions commerciales dans les
processus achats, approvisionnements
et méme gestion de la production (y
compris lancement d'ordres de fabrica-
tion avece leurs spécifications  tech-
niqgues).

La fonction logistique de Bonfiglioli
Transmission représente une trentaine
de personnes réparties sur six grandes
fonctions : approvisionnement, gestion
des stocks, ordonnancement, réception,
préparation de commandes. et expédi-
tion, avec comme particularité de com-
prendre la production. Ce département
logistique n'a que 3 ans d'existence. En
effet, historiquement les services cités
ci-dessus ¢taient sous la hi¢rarchie di-
recte du Directeur Général. Selon la
culture organisationnelle, les commer-
ciaux donnaient des instructions aux lo-
gisticiens, aussi bien en maticre d'ap-
réeeption,  de
production, que d'expédition. La com-

provisionnement,  de

hinaison des deux fonctions conuner-
ciale et logistique a généreé le dévelop-
pement d'une certaine agilité fuce & la
gestion des priorités commerciales. Ef-
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fectivement les acteurs de fa fonction
logistique recevant des ordres directe-
ment des commerciaux sur demande
des clients, ont développé une forte ca-
pacité de compréhension ct d'interpré-
tation du besoin client tant sur le pro-
duit 2 livrer que sur le délai & tenir
Cette agilité et forte capacité dadapta-
tion des acteurs de la fonction logis-
tique se sont développées €galement
en réponse A la néeessité de gérer des
aléas quotidiens aussi bien en interne
qu'en externe au systeme logistique (re-
tards des wansporteurs, retards fournis-
seurs,  problemes  qualités  produits,
ete.).

La fonction logistique de Bonfiglioli
Transmission est représentative  de
l'autodidactie des logisticiens puisque
6% des logisticiens possedent une for-
mation logistique. De plus, la forte ro-
tation de logisticiens opérant dans les
fonctions opérationnelles en réception
et préparation rend plus difficile e
mainticn du niveau des connaissances
et des pratiques organisationnelles. Le
systeme  logistique  Bonfiglioli Trans-
mission entretient  également  des
échanges de connaissances avece son
environnement (essentiellement avec
ses  principaux
échanges portent principalement sur
des prévisions de ventes et d'évolu-
techniques.
¢échanges ne sont que tres peu intégres

fournisseurs). Ces

tions Toutefois  ces
avec les connaissances clients ¢t mar-
chés détenues par les commerciaux de
l'entreprise.

La stratégie du groupe Bonfiglioli de-
puis 2008 est de passer d'une offre
produits a une offre solutions intégrant
plusicurs lignes de produits et services,
afin  darteindre  Pexcellence  sur les
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marchés de référence. Cette stratégic
sappuie sur les leviers d'action sui-
vants ¢

(1) Une réorganisation du groupe en
divisions commerciales (business
unit).

(2) Des investissements (10% du CA
en 5 ans) alloués pour robotiser la
production italienne, pour créer
des sites sur les continents euro-
péen, americdin, et asiatique, ainsi
que pour la recherche et I'innova-
tion dans le domaine de la mécu-
tronique

Une consolidation des sites et fi-
liafes  pour
meilleure intégration et harmoni-

,\
(¥
=

permettre une

sation des structures de données,
des processus de gestion de la
demande et de gestion des res-
sources de la Supply Chain Bon-
figlioli. (Mise en place d'un ERP,
CRM, Certification Groupe 1SO)

gestion des

Une meilleure

OGS
~—

connaissances et des talents per-
mettant d'atteindre I'excellence.

Bonfiglioli Transmission représente
un acteur majeur dans le déploiement
de cette stratégie et se retrouve impli-
qué (objectifs 1, 2, 3) et pilote pour le
déploiement de Tohjectif 4. La filiale
francaise est la premiere 4 déployer
I'ERP et fait partic des premicres filiales
A intégrer la démarche d'une certifica-
tion 1509001 Groupe. A ce premier
stade nous mettons en évidence la vo-
lonté du groupe de sinscrire dans une
démarche d'intégration des processus
entre usines et filiales. Ceci apporte une
dynamique de changement sur laquelle
nous nous appuyons dans notre dé-
marche.
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3. INTERVENTION
AU SEIN DE BONFIGLIOLI
TRANSMISSION

3.1. Phase de diagnostic

La phase de diagnostic s¢ compose
essenticllement de deux audits menés
en parallele e repérage des connais-
sances logistiques et I'évaluation de la
maturite du systeme logistique.

3.1.1. Repérer les connaissances
logistiques

Comme le souligne la littérature, le
systeme  logistique  mobilise  des
connaissances  res variées. Aussi une
des premieres actions fut de dresser un
état des licux des connaissances déte-
nues par les acteurs de la fonction lo-
gistique  de Bonfiglioli Transmission.
Cette phase de repérage est aussi une
premiere phase  d'explicitation  des
connaissances  des acteurs ouvrant la

voie 4 lTobjectit de formalisation des
connaissances que doit remplir le SGC.
Pour cela nous avons réalisé une carto-
graphic des connaissances de chaque
membre de la fonction logistique. Les
cartographies de connaissances permet-
tent d'expliciter les connaissances via la
parole et la visualisation  (Dudezert,
2007). Ceci semblait bien adapté pour
une population peu tamiliere avec la
culture de TI'écrit. Pour aider a la réali-
sation de cette cartographic, une pré-
cartographie des connaissances  logis-
tiques (voir figure 1) a été réalisée en
amont des entretiens en se fondant sur
la norme AFNOR NF X 50-600 et la lit-
térature. En sappuyant sur un référen-
tiel métier partagé par la communauté
des acteurs des métiers de la logistique
des cette Srape, Tobjectif Ctait aussi de
prendre en compte les visées de com-
patibilit¢ de l'explicitation des connais-
sances avece dautres organisations ¢vo-
quées plus haut.

En tant que responsable logistique
nouvellement recrutée, nous avons pro-

e saness sbralemes lgutipes

Connasanes: peition des snpanandss
. chents

Conna

Contar g

Figure 1. La pré-cartographie des connaissances de la fonction logistique
Bonfiglioli.
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posé aux principaux acteurs de la fonc-
tion logistique des entretiens  indivi-
duels afin de micux comprendre la na-
ture de leur métier au quotidien. Ainsi
nous avons réalisé 13 entretiens sur un
mois. Chacun de ces entretiens indivi-
duels durait entre 1h30 et 3h. Durant
cet échange une cartographie des
connaissances du professionnel Jogis-
tique était dressée 2 partir de la pré-car-
tographie des connaissances logistiques
visuelle  les

représentant  de  facon

connaissances techniques, fonction-
nelles et humaines des acteurs de la
fonction logistique. Lors des entretiens,
la pré-cartographic était discutée et mo-
difiée de facon 2 créer une nouvelle
cartographie
connaissances développées et utilisées
lors de lactivité quotidienne du colla-
borateur interviewé.

représentative des

La réalisation de ces cartographies de
connaissances a4 permis de mettre en
évidence la forte implication de la fonc-
tion commerciale dans la fonction lo-
gistique. 11 nous est alors apparu im-
portant de mieux
fonctionnement et les incidences de
cette interface entre le service logistique
et le service commercial. C'est pourquoi
nous avons complété le travail de car-
tographie par un second travail d'analy-

comprendre  le

se des influences entre acteurs. Pour
cela nous nous sommes appuyés sur la
méthode MACTOR (Godet, 20006). La
méthode MACTOR (Méthode ACTeurs,
Obijectifs, Rapports de force) cherche a
estimer les rapports de force entre ac-
teurs et a étudier leurs convergences et
divergences  vis-d-vis  d'un  certdin
nombre d'enjeux et d'objectifs ussociés.
Nous avons utilisé cette méthode avec
quatre acteurs que nous avions identi-

fiés préalablement comme étant les
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quatre piliers du service logistique (le
responsable production, le responsable
expédition, le responsable réception et
le responsable approvisionnement). En
déployant la méthode et en créant avec
cux les cartographies d’acteurs fondées
sur leurs objectifs, leurs projets en
cours, leurs motivations, leurs
contraintes, leurs moyens d'action in-
ternes, nous avons précisé la nature des
réscaux  d'influence présents dans la
fonction logistique. Ceci nous a permis
de préciser les enjeux de pouvoir entre
acteurs susceptibles d'avoir un impact
sur le développement et la gestion des
connaissances de la chaine logistique
de Bonfiglioli Transmission. Ceci s'est
avéré utile lors de Ja phase thérapeu-
tique de lintervention.

3.1.2. Evaluer la maturité
du systéme logistique

Des notre arrivée  chez  Bonfiglioli
nous avons recherché toutes les docu-
mentations décrivant le systeme logis-
tique et ses processus. La conclusion de
cette analyse documentaire confirma le
manque d utilisation de méthodes logis-
tiques (MRP, politique d’approvisionne-
ment, stratégie d'achat ou de fabrica-
tion, ete.) et mit en évidence
l'interventionnisme de la fonction com-
merciale dans le systeme logistique (re-
quéte dachat, demande de stock de sé-
curité  émises sur la scule  demande
commerciale).

Pour compléter cette analyse docu-
mentaire, nous avons évalué la maturi-
té du systeme logistique en utilisant le
référentiel ASLOG (Evaluation de apt-
tude 2 la performance  logistique
(E4/2005). Le référentie]l ASLOG (Asso-
ciation francaise pour la logistique
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créée en 1972) comme le référentiel
SCOR (crée par le Supply Chain Coun-
c¢il en 1996) part d'une moddélisation du
systéme logistique global pour ensuite
décrire les sous-processus et moyens de
controle. Nous avons choisi ces réfé-
rentiels car ils sont les plus reconnus de
la profession et en sont devenus les
standards. Toutes les entreprises et ac-
teurs de la chaine logistique sont au-
jourd’hui familiers de ces standards.

A lissue de cette évaluation, il save-
re que 43% des criteres démontrent une
absence du minimum requis pour Fob-
tention  du niveau 1 du standard
ASLOG. Sur les 13 domaines audités
par le référentiel ASLOG, 6 sont concer-
nés (approvisionnement, maitrise  des
flux d'information, conduite du progres,
gestion des indicateurs de pilotage, ma-
nagement stratégique, gestion des res-
sources  humuaines). Bien plus, seuls
45% des criteres possedent le niveau 1
nécessaire pour passer au niveau 2.

Cette phase d'audit nous donna sufti-
samment de matiere pour créer notre
plan d'action ¢t notre phase thérapeu-
tique.

3.2. Phase thérapeutique

Suite a l'audit interne logistique pre-
senteé
queffectivement la fonction logistique
chez Bonfiglioli mobilisait des connais-

ci-dessus nous avons identifié

sances tres nombreuses et varices.
Nous avons Cgalement identifié que le
niveau de maturité de la chaine logis-
tique en maticre d'intégration et de
flexibilité ¢tait relativement faible. Dans
ce contexte, chercher & uméliorer cette
int¢gration et flexibilité par la mise en
place d'un Systeme de Gestion  des

Connaissances  paraissait — pertinent.
Comme nous lavons déja souligné,
deux objectifs de développement des
connaissances semblent plus particulie-
rement adaptés a la chaine logistique
un  objectif  de développement  des
CONNAISSANCeEs « Processus » et un objec-
tif de transformation des schémas co-
gnitifs pour développer une culture des
réseaux, des chaines, du projet, du
risque. du changement ¢t de innova-
tion. Nous décrivons ci-apres les dé-
marches mises en ceuvre chez Bonfi-
glioli pour atteindre ces deux objectifs.

3.2.1. Développer

les connaissances en matiére
de modeélisation, simulation,
reconfiguration, mesure

et pilotage des processus

Pour atteindre cet objectif, nous nous
sommes rattachés 2 un des leviers de la
mise ¢n ceuvre de la stratégie de Bonfi-
glioli : la mise en place d'un ERP. Les
ERP visent 2 optimiser les processus de
gestion des entreprises en proposant un
référentiel unique sappuyant sur des
regles de gestion standardisCes (Reix,
2005). Installer et utiliser un ERP entrai-
ne une standardisation et une intégra-
tion des processus de entreprise. Tou-
tefois, Timplantation d'un ERP ne se
révele pas seulement un exercice tech-
nologique mais aussi une révolution or-
ganisationnelle ¢t esquisse  les  pré-
misses  d'un  apprentissage  collectif
(Akkermans & van Helden, 2002; Wei et
ali, 2005). Plus précisément, Timplé-
mentation dun ERP va naturellement
conduire . expliciter,  partager  puis
combiner la connaissance que chaque
acteur possede sur les processus et les
modeles de fonctionnement de 'organi-
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sation (Jones et ali, 2006). Bien plus,
comme le souligne EI Amirani (2008, p.
03), la mise en place d'un ERP peut
contribuer au développement d'une vi-
sion transversuale ¢'est-a-dire contribuer
a «la perception qu'ont les acteurs de
l'entreprise de la nature intégrée et cou-
plée des différents processus organisa-
tionnels et leur capacité a1 comprendre
les différentes  interactions qu'ils ont
avec le reste de Torganisation ». Enfin,
les ERP représentent 'un des éléments
le plus important du systeme d'infor-
mation et de communication du syste-
me Jogistique. Ces technologies  sont
largement déployées dans les chaines
logistiques des entreprises et leur utili-
sation fait partie de pratiques désormais
partagées entre les acteurs de la com-
munauté des métiers de la logistique.

Aussi sappuyer sur la mise en place
d'un ERP nous est apparu 2 la fois
comme une opportunité¢ de développer
les connaissances « processus », leur ex-
plicitation, leur partage et leur combi-
naison intra-organisationnelle avec une
logique de compatibilité inter-organisa-
tionnelle mais aussi comme un contex-
te favorable pour entamer une transfor-
mation schémas  cognitifs
acteurs pour aller vers le développe-

des des
ment d'une vision plus transversale de
la chaine logistique (transformation cu
Bd intra-organisationnel).

L'ERP retenu fut celui d'un éditeur
leader sur ce marché. Cet ERP présen-
tait trois avantages majeurs au vu de la
gestion de connaissances. Tout dabord,
proposer une grande richesse de pro-
cessus adaptables & T'entreprise (pour
capturer une partie des connaissances
de lentreprise en matiere de proces-
sus), dautre part une facilité de dé-
ploiement sur les différents sites du
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groupe et enfin une présence forte de
cet ERP chez les clients (ces deux der-
niéres caractéristiques favorisant la ges-
tion ultéricure de connaissances inter-
organisationnelles).

La premiere phase de déploiement
d'un ERP consiste en la
formalisation/adaptation du modele de
données et des processus standards de
I'ERP aux processus métiers. L'équipe
en charge du déploiement de 'ERP au
sein de l'entreprise, en sappuyant sur
le fournisseur de la solution, propose
une premicre  formalisation des don-
ncées et des processus standards de
ERP qui doit ¢tre adaptée a la réalité
des processus  de  lentreprise.  Ce
contexte nous est apparu particuliere-
ment favorable pour entamer une dé-
marche dapprentissage des acteurs de
la fonction logistique en matiére de
processus  meétier.  Aussi, nous  avons
choisi de prendre en charge cette phase
et de lancer un travail de formalisation
des processus métiers.

Nous avons établi une premiere pro-
position de formalisation hasée sur les
référentiels métiers SCOR et ASLOG.
Cette premiere formalisation des pro-
cessus métiers fur proposée aux 70 « uti-
lisateurs finaux » de la fonction logis-
tique interne a savoir, les acteurs du
service logistique mais aussi les acteurs
du service client (fonction commercia-
le). Grice au travail en groupe des uti-
lisateurs finaux la premiere formalisa-
rion 4 partic des standards ASLOG et
SCOR a été enrichie. Elle a ¢té confron-
tée 2 la modélisation des données et
des processus standards proposce par
le tournisseur de la solution ERP. A T'is-
sue de cette confrontation, en plus de
Padaptation des processus standards de
I'ERP permettant son implémentation
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chez BONFIGLIOLL, un processus sup-
plémentaire  « Gérer les  commandes
clients » a été formalisé. Le tout a permis
de créer un document de formalisation
des processus appelé « Modeéle  logis-
tique de Bonfiglioli Transmission ». L'in-
térét du partuge et de la co-construction
de ce document fut de permettre le ca-
drage des modes opératoires et idées.
Ainsi chaque logisticien prit 'habitude
de positionner son action ou probléma-
tique en fonction de ce modele.

Apres cette premiere etape de forma-
lisation, pour poursuivre 'explicitation
des connaissances des processus opéra-
tionnels de la fonction logistique chez
Bonfiglioli Transmission, nous avons
profité de la dynamique créée lors de la
construction du modéle logistique de
Bonfiglioli Transmission. Ainsi des ré-
unions d'échanges, ouvertes & tous les
utilisateurs finaux Bonfiglioli Transmis-
sion (70 personnes), ont ¢I¢ organisces
deux fois par semaine pendant 6 mois.
Elles eurent beaucoup de succes. Nous
fixions des themes autour des princi-
paux processus logistiques ¢t de leur
mise en ocuvre opérationnelle avec le
déploiement de T'ERP. Ceci permettait
de répondre i la majorité des questions.
La plupart des questions étaient formu-
lées ainsi «aujourd’hui je fais ¢a, de-
main je fais comment dans I'ERP 7» Les
questions sans réponse ou dont les ré-
ponses  Ctaient jugces  insatisfaisantes
Staient soumises aux Business Process
Owner (BPO), dont la mission ¢tait de
les valider et de les classer par niveau
d'importance. La validation du proces-
sus se faisait systématiquement ensuite
lors d'une réunion avec Fensemble des
personnes concernées par le processus
pour comprendre et officialiser e pro-
cessus intégral. Pour cela Tanalyse de

Iimpact et de Finfluence des différents
acteurs ¢t des enjeux de pouvoir dans
les processus logistiques réalisée avec
MACTOR nous a permis de constituer
les groupes adaptés pour chaque pro-
cessus 2 valider en mohilisant non seu-
lement les acteurs mettant directement
en ceuvre e processus mais aussi ceux
exercant une influence importante sur
leur bon déroulement. Pour chaque
processus, limplication de Tensemble
de ces acteurs @ permis de créer un
consensus autour de la formalisation de
la connaissance et ainsi la création
d'une connaissance partagee.

Toute cette démarche mise en place a
permis de définir et dajouter 6 proces-
sus qui n'avaient pas ¢té identifics lors
de la construction du modele logistique
de Bonfiglioli Transmission.

En parallele o cette formalisation des
CONNAISSUANCES « PrOCEsSUS », NOUS avons
¢galement entamé une démarche dap-
prentissage construite autour d'un projet
de professionnalisation des acteurs de la
chaine logistique. Lensemble de la dé-
marche de travail en groupe autour de
Ja formalisation des processus et de leur
nouvelle mise en oeuvre avec laide de
I'ERP nous est en eftet rapidement ap-
paru comme un support idéal pour for-
mer les collaborateurs de la fonction lo-
gistique de Bonfiglioli Transmission aux
méthodes  logistiques. Cette phase de
formation était cruciale car elle allait
permettre  aux logisticiens  d'associer
leur apprentissage terrain a0 des tech-
niques plus formalisées et plus efficaces.
Au-dela, elle avait également pour but
de permettre la poursuite de la formali-
sation des connaissances « processus ».
Lintérér des acteurs de Torganisation
pour lexplicitation de leurs  connais-
sances était susceptible de s'essouttler
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rapidement. Aussi est-il paru pertinent
dlassocier un apprentissage a 'explicita-
tion. Les acteurs ne venaient plus seule-
ment pour «donner» leurs connais-
sances mais aussi pour en apprendre de
nouvelles. Ainsi la mise en place des
données de base de I'ERP (fiche article,
stratégie dapprovisionnement et de ges-
tion des stocks, capacité poste de tra-
vail, nomenclatures, gammes, externali-
sation de phase de production, ete.) fut
réalisée en groupes de travail entre uti-
lisateurs finaux et donna licu 2 explica-
tion et présentation de méthodes de
gestion des processus logistiques (MRP,
Kanban...). Cette phase de structuration
des processus, pourtant fastidieuse, fut
ainsi acceptée et réalisée avec beaucoup
d'enthousiasme les  logisticiens  ont
compris I'importance de leurs connais-
sances et que la formalisation de ces
processus allait leur permettre une plus
grande efficacité opérationnelle. En pa-
rallele, les logisticiens, sans particuliére-
ment s'en rendre compte, se professi()n—
nalisaient.
groupe, bien aidés et soutenus, certains
logisticiens commencerent 2 faire évo-
luer leur fonction vers plus de profes-
sionnalisme et d'efficacité. Par exemple
ils devinrent plus exigeants et deman-
deurs dune meilleure qualité de Tex-

A lissue de ce travail en

pression des besoins clients aupres du
service comimercial, condition d'amélio-
ration du processus glohal,

3.2.2.. Transformer les schémas
cognitifs pour développer une
culture des réseaux, des
chaines, du projet, du risque,

du changement et de Uinnovation

Comme nous l'avons souligné précd-
demment, sappuyer sur lintroduction
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au sein de T'organisation d’'un ERP nous
a Cgalement paru pertinent pour en-
clencher une transformation des sché-
mas cognitifs et développer une culture
des réseaux et des chaines. Toutefois,
comme le précise Spatanzani (2003),
pour optimiser Ia chaine logistique
grace 2 la GC l'enjeu est de tirer parti de
I'ensemble des spécificités des connais-
sances des acteurs de la chaine logis-
tique. Aussi, occulter les connaissances
logistiques tacites d'urgence et de situa-
tion omniprésentes conduit a se priver
d'un levier supplémentaire d'améliora-
tion de I'agilité et de la performance de
la chaine logistique. Cest pourquoi en
parallele de la démarche évoquée pré-
cédemment, faire  évoluer les
schémas cognitifs et développer une

pour

culture des réscaux et des chaines, il
nous est paru adapté de mener une
autre démarche moins centrée sur les
CONNAISSANCES « Processus » et plus cen-
trée sur le contexte partagé et les
connaissances d'urgence et de situation
des acteurs de la chaine logistique
(transformation du « bd »).

Les entretiens pour réaliser les carto-
graphies des connaissances permirent
une premicre explicitation de  ces
connaissances autres que « processus »
mais aussi de nouer le dialogue, de
comprendre la motivation, le parcours
professionnel et parfois personnel de
chaque collaborateur. Deés les premiers
entretiens  les  collaborateurs  se sont
sentis  €coutés et revadlorisés. Par la
suite, nous nous sommes donnés un
guide de conduite simple (salutations
quotidiennes, prise en  considération
des  problématiques, des idées, etc.)
pour ne pas perdre la qualité de ces
contacts humains. Un premier climat de
confiance et d'échange se créa. Pour le

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



SYSTEMES DE GESTION DES CONNAISSANCES POUR LA CHAINE LOGISTIQUE INTRA-ORGANISATIONNELLE

pérenniser et contribuer a4 une transfor-
mation des schémas cognitifs  nous
avons mené une action 4 deux niveaux.

Tout dabord, lors des échanges quo-
tidiens sur des problemes quotidiens,
nous rappelions régulicrement le lien
entre tel probléme organisationnel vécu
au niveau individuel et tel autre proble-
me afin de faire évoluer le cadre de
pensée de résolution des problemes
d'un niveau individuel vers un niveau
plus collectif et organisationnel. Rapide-
ment cette dynamique a commencé a
porter ses fruits. Un véritable change-
ment de comportement 2 ¢été constate.
Il est maintenant naturel de voir un pré-
parateur de commande qui tient entre
ses mains un composant mal référencé,
aller & la réeeption pour partager ses
connaissances ¢t former la personne en
charge de la réception afin d'éviter que
ne se reproduise lerreur. Alors quiau-
paravant, le préparateur de commande
aurait imput¢ la responsabilité du pro-
hleme 2 une mauvaise gestion de la ré-
ception et laurait géré uniquement
son niveau individuel, il cherche main-
tenant A résoudre le probleme par F'ex-
plicitation et le partage de ses connais-
sances en prenant en compte la logique
organisationnelle.

Par ailleurs, nous avons ¢galement
encouragé les collaborateurs 2 formali-
ser et partager leurs connaissances de
situation et d'urgence sous la forme qui
leur convenait le mieux. Initialement
aucune structure de formalisation parti-
culicre n'a éé proposce. Ceci afin de
laisser les collaborateurs utiliser libre-
ment les outils 2 leur disposition (feuille
de papier scannées, fichier excel, etc.).
Progressivement, les acteurs de Ja chai-
ne logistique se sont sentis valorisés et

ont commencé U proposer des me-
thodes 2 Fexplicitation, la formalisation
et au partage de leurs connaissances.
Ainsi par exemple, un approvisionneur
ayant ¢té¢ formé par ailleurs 4 la dé-
marche qualité a spontanément propo-
sC lors d'une réunion d'échange un do-
cument type de formalisation de ces
connaissances de situation et d'urgence.
Apres avoir obtenu IMaccord du départe-
ment Qualité sur une telle démarche.
nous avons accepté la proposition de
Fapprovisionneur. Lors d'une réunion
d'échange suivante, ce document type
fut expliqué et diffusé aux collabora-
teurs comme un modele possible de
formalisation des connaissances. Ce do-
cument fut appropri¢ et utilisé par les
70 utilisateurs  pour  formaliser  leurs
connaissances de situation et d'urgence.
Les documents produits par cette dé-
marche ont éié appelds «fiches modes
OpETAtoires ».

3.2.3. Bilan de la phase
thérapeutique

Grace a I'ensemble de cette interven-
tion, en l'espace de trois mois les logis-
ticiens ont officialisé 18 processus et 74
modes opératoires touchant les proces-
sus  approvisionnements.  gestion  des
commandes clients, déplacement  des
stocks, assemblage, liviaison et retour,
Lintervention 4 non seulement permis
d'expliciter la  connaissance  « proces-
sus» et les best practices logistiques
chez Bonfiglioli mais également a per-
mis d'enrichir la connaissance «embar-
quée » dans FERP et son parametrage,
lautre partie de la connaissance expli-
citée ¢tant captée par les fiches modes
opératoires. Elle a permis par ailleurs
de eréer une dynamique damélioration
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continue de la gestion des connais-
sances au service de lefficacité de la
chaine logistique intra-organisationnel-
le ; sans oublier la reconnaissance et a
professionnalisation des acteurs de la
chaine logistique.

4. MISE EN PERSPECTIVE
DE L’'INTERVENTION

Le SGC mis en place pour améliorer
Pefficacité de la chaine logistique intra-
organisationnelle de Bonfiglioli Trans-
mission se structure tout d'abord autour
formalisation
Connaissances « processus » embarquées
au sein d'un ERP. Le SGC de cette ma-
niere remplit objectif d'explicitation et
de formalisation  des  connaissances
«processus » ouvrant la voie 4 une pos-
sible externalisation des connaissances
susceptible de contribuer 2 une dyna-

d'une régulicre  des

mique de développement des connais-
sances intra- mais aussi potentiellement
inter-organisationnelles. Son utilisation
permet au quotidien de disposer d'un
référentic]l de connaissances partagées
par les acteurs de la chaine logistique,
potentiellement compatible avec un ré-
férentiel  partagé  inter-organisationnel,
Au-deld,  TERP  remplit les  deux
contraintes fixées au TI support du SGC
pour la chaine logistique intra-organisa-
tionnelle & savoir la circulation en flux
d'information et format
compatibles avec les standards inter-or-
ganisationels. De fait, le déploiement
de cet ERP chez Bonfiglioli Transmis-
sion s'inscrit dans un projet plus vaste
de mise en place d'un ERP sur tous les
sites Bonfiglioli et d'amdlioration de la
performance de toute la chaine logis-
tique inter-organisationnelle de Bonfi-

le choix de

glioli par la GC.
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Le SGC se structure aussi autour de
fiches de description de modes opéra-
loires  permettant une  gestion  des
connaissances de situation et d'action.
Ce faisant, il s'adapte 2 une population
(qui n'est pas dans une culture de F'éerit
mais plutdt dans une culture de laction
et de la résolution de problemes dans
F'urgence. Ce mode dexplicitation des
connaissances  individuelles durgence,
de situation et daction, tres utile au
quotidien, ouvre également la voie 2
une amdclioration continue des connais-
sances « processus » gérees par 'ERP.

Enfin le SGC suppuie sur une dé-
marche de responsabilisation et de re-
valorisation des acteurs de [a fonction
logistique  qui créde une  dynamique
dapprentissage et permet une véritable
transformation  des  schémas  cognitifs
pour développer une culture du projet,
du risque, du changement et de I'inno-
vation. Cette transformation du « Bé »
contribue ¢galement 2 la - dynamique
d'umélioration  continue  des  connais-
sances o processus - et des  connais-
sances formalisées via les fiches modes
opératoires. La structure de ce SGC est
synthétisée dans le schéma suivant (fi-
gure 2).

Le SGC savere ainsi étre un dispositif
permettant Fagilité et la flexibilité de la
chaine logistique au sein de Bonfiglioli
Transmission. En situation d'urgence et
daction les acteurs développent  des
connaissances pour sadapter aux chan-
gements internes comme aux  évolu-
tions de T'environnement  extérieur
lentreprise. Ces connaissances sont in-
tégrées a lorganisation et &t ces proces-
sus via le SGC. De la sorte le SGC de-
vient un  dispositif important  pour
Fadaptation de la chaine logistique aux
¢volutions de l'environnement.
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Figure 2. Le SGC pour la chaine logistique intra-organisationnelle mis en place
au sein de Bonfiglioli Transmission

Ce travail met tout dabord cn évi-
dence le role relativement faible joué
par les TI en tant qu'outil de gestion
des connaissances dans ce  contexte.
L'ERP en tant que tel n'est qu'une par-
tic du SGC et ne gere que les connais-
sances formalisées. Son déploiement a
¢té un prétexte a Forchestration d'une
démarche plus globale de responsabili-
sation ¢t de valorisation des  salariés
permettant le développement dune ve-
ritable dynamique dapprentissage et la
mise en place du SGC dans sa globali-
té. Ainsi dans ce cas, les TT sont surtout
mobilisées en tant qu'outil de transfor-
mation des schémas cognitifs. Dans ce
role, clles ont joué un role déterminant
pour la conception du SGC chez Bonti-
glioli.
comme un ohjet fédérateur permettant
a chaque acteur de construire sa repré-

Elles  agissent  principalement

sentation de sa position, de ses pra-
tiques métiers et de la position et des
pratiques  métiers  des  autres acteurs
dans la chaine logistique.

Cette intervention conduit 1 une
deusicme observation autour du role
déterminant de Ja prise en compte des
zones d'influence ¢t jeux de pouvoir
pour la Gestion des
dans la chaine logistique intra-organisa-

Connassances

tionnelle. La caractérisation du role de
ces zones d'influence et jeux de pou-
voir dans la chaine logistique o permis
la reconnaissance du role de chacun
des acteurs dans le partage des connais-
sances et aainsi ouvert la voie a leur
mise en contiance favorisant le déve-
loppement de la dynamique dappren-
tissage. Certes, en maticre de GC, la
motivation des acteurs ¢t la conscience
individuelle du pouvoir qu'ils détien-
nent de Fexploitation et de la détention
de leur propre savoir est une donnée
importante 2 prendre en compte pour
développer des SGC efficaces. Toute-
fois 'importance des interfaces entre les
différentes tonctions logisticques et les
autres  départements  de  lentreprise
semble renforeer la prise en compte de
cel elément pour la conception de SGC
adaptés 2 la chaine logistique. La litt¢é-
rature insiste sur la difficulté de gérer
ces interfaces qui sont considercées
comme des lieux d'échange souvent
conflictuels. Pourtant dépasser ces si-
tuations est reconnu comme primordial
pour développer une «agilité logistique
» (Christopher, 2000).

En termes  d'implications managé-
riales, ce cas dlintervention amene
penser que dans la fonction logistique
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la mise en place d'un Systeme de Ges-
tion des Connaissances sappuie moins
sur une technologie que sur un acconi-
pagnement managérial. Tout enjeu est
par la suite Pentretien de la dynamique
d'apprentissage créce. Dans le cas Bon-
figlioli étudié, ce probleme apparait
moins comme un probleme de man:-
gement  des  Systemes  d'Information
(comment faire pour que ERP soit bien
paramétreé et utilis¢ au quotidien par les
acteurs ?) ou un probleme de Gestion
des Connaissances (comment faire pour
que les connaissances soient toujours
formalisées ?) que comme un probleme
managérial replacant 'Homme au cocur
des processus logistiques (comment en-
tretenir la démarche de valorisation et
de responsabilisation des acteurs 7). Au-
dela, la mise en place de cette dyna-
mique dapprentissage et la transforma-
tion des schémas cognitifs associce ont
conduit les acteurs de la chaine logis-
tique a développer un regard transver-
se sur entreprise, une culture du pro-
jet, de la responsabilisation et de la
prise en main des problemes. Ceci
pourrait conduire 2 terme a des pro-
blemes de gestion de carrieres ou a des
problemes de  gestion  opérationnelle
des hommes. De fait, avee ce nouveau
regard, les acteurs sont  susceptibles
d'identifier les problemes et de les
mettre en commun  afin d'en com-
prendre leurs origines en recherchant le
soutien et la reconnaissance de la hié-
rarchie quant & la tésolution de ces pro-
blemes. Cette transformation des sché-
mas cognitifs des acteurs de la chaine
logistique va donc nécessiter une re-
configuration du role de la hiérarchie

de cette fonction. Enfin les acteurs de la
chaine logistique ayant développé ce
regard transverse, il va également falloir
pour Pentreprise trouver de nouvelles
voies d'évolution a ces acteurs. Il est
vraisemblable quavec ce nouveau re-
gard, les acteurs de la chaine logistique
se  satistassent plus  difficilement  de
fonctions cloisonnées ou spécialisées.
La définition des postes et la gestion de
carriere de ces acteurs devront vraisem-
blablement tenir compte de cette nou-
velle donnée.

Plus globalement, ce travail ouvre
une réflexion sur les types de SGC a
concevoir dans les  organisations  ac-
tuelles. De fait au sein de la chaine lo-
gistique, Tobjectit est de  gérer  des
connaissances tacites, de  situation et
d'action tout en s‘ouvrant a un contex-
te inter-organisationnel. La généralisa-
tion des entreprises en réseaux, l'apla-
nissement des hiérarchies, la gestion de
situations de plus en plus dans T'urgen-
ce par les acteurs comme larrivée d'une
nouvelle génération de salariés moins
versée dans la culture de I'écrit fait que
le contexte de la chaine logistique
pourrait étre pris comme exemple pour
fes contextes de gestion des connais-
sances des entreprises dans les années
A venir. Les conclusions du travail pré-
sent¢ dans cet article pourraient ainsi
ouvrir des perspectives de  réflexion
pour la conception de SGC adaptés 2
Ces nouveaux contextes.

En termes d'implications théoriques.
ce travail confirme la portée des ap-
proches  dites de  la «réconciliation »
pour la compréhension des probléma-

CCThe firm has an ability 1o know independtly of its employees, or at least independtly of their conscious

reiasoning - (Spender. 1996, pS1.
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tiques de GC dans les organisations.
Comme le soulignent Felin et Hesterly
(2007) et von Krogh (2009), le champ
de recherche en GC a toujours €té tra-
vers¢ par deux visions contradictoires
sur lTorigine de la eréation de connais-
sances ¢t de Ja dynamique dapprentis-
sage dans les entreprises. sclon la
perspective  dite  « collectiviste », - la
connaissance est fondamentalement un
fait social au Durkheimien  du
terme. Ainsi Fapproche fondée sur les
ressources et des auteurs comme Kogut
et Zander (1992) ou Teece et ali (1997)
soutiennent cette idée que la connais-
sance nait de T'organisation et non de
lindividu. A linverse une perspective

sens

«individualiste » de Ta connaissance s'est
développdée. notamment en intégrant
les travaux sur le «sensemaking »
(Weick, 1993). Sclon cette perspective,
la création de connaissances dans I'en-
treprise repose dabord sur les individus
et leurs spécificités cognitives et Cest
cette création de connaissances qui per-
met «lorganizing ».  Plus
une perspective dite de la «réconcilia-

récemment,

tion » (Felin et Tlesterly, 2007) a vu le
jour en GC autour des travaux sur la
théorie de la pratique et la recherche en
SL Inspirés des travaux de Giddens
(1984) et de Bourdicu (1972), ces tra-
vaux soulignent que la création  de
connaissances nait  d'une  interaction
entre Findividu et Torganisation et que
cette interaction néeessite la présence
d'objets intermdédiaires ou artefacts tels
que la pratique de travail (Brown et Du-
guid, 2001) ou les TT (Alavi et Leidner,
2001 « Orlikowski, 2002). Le cas d'inter-
vention présenté dans cet article confir-
me le role déterminant que peut jouer
lartefact 1T dans la construction d'une
dynamique dapprentissage faisant in-

teragiv individus ¢t organisation. 1l

montre notamment comment le TI per-
met aux individus de se forger une
compréhension commune de Forgani-
sation. ouvrant la voie 2 la création de
connaissances  qui font elles-mémes
¢évoluer Torganisation.  Ainsi ce cas
confirme la pertinence  de cette ap-
proche dite de la « réconciliation » et en-
courage & poursuivre les travaux en GC
selon cette perspective.

Comme tous résultats de recherche-
intervention, c¢e cadre de conception
des SGC sera a déployer sur dautres or-
ganisations pour en évaluer toute la
portée. Toutefois ce travail permet d'en-
richir les travaux sur la Gestion des
Connaissances dans Ia chaine logistique
intra-organisationnelle. Au-del il ouvre
I voie a une réflexion plus théorique
sur la pertinence des perspectives de
recherche pour traiter de la probléma-
tique de v GC dans les entreprises.
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