UN HOMME A TOUT
SAVOIR 2 LES LIMITES
DE APPROCHE PAR
LES CONNAISSANCES

Le cas exemplaire

de l'outillage

/

L"EPREUVE DES FAITS

de mise en forme

Redéfinition des structures de R & D, rationalisation du processus de conception, ingénierie

concourante ou co-développement de produits : toutes ces nouvelles formes d’organisation sont

développées par les entreprises pour conforter leurs avantages concurrentiels. Sont-elles pour

autant suffisantes ?

Se fondant sur I'étude de la fabrication de moules pour injection plastique — activité fortement

sous-traitée du secteur automobile — les auteurs s'interrogent sur les interactions entre processus

de renouvellement des connaissances et développement des produits. L'industrialisateur des

moyens de production, seul a assurer I'interface entre |'outillage et le produit par sa capacité a

combiner ressources humaines, matérielles et symboliques, apparait alors comme un acteur

prépondérant, au coeur de ces processus d'innovation.

Par David URSO et Béatrice VACHER, ECOLE DES MINES D’ALES, SITE EERIE

tages concurrentiels, les entreprises développent,
depuis quelques années, des nouvelles formes
d’organisation de la conception basées sur une redéfi-

nition des structures de R & D [Le Masson, 2001] ou
sur une rationalisation du processus de conception,

S;oucieuses d’innover pour conforter leurs avan-

encourageant 'ingénierie concourante [Clark and
Fujimoto, 1991] ou le co-développement de produits
[Garel, 1994]. Le développement de ces nouvelles
formes d’organisation apparait néanmoins comme
insuffisant & l'innovation. Armand Hatchuel ez al.
[2001] en montrent les limites et insistent sur I'auto-
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nomie et la capacité d’innovation des fournisseurs.
Dans cette perspective, notre article propose d’analy-
ser le processus de renouvellement des connaissances,
dans le cadre de la fabrication de moules pour injec-
tion plastique, en nous interrogeant sur les interac-
tions qui peuvent exister avec le développement de
produits. La fabrication de ces outillages est une acti-
vité fortement sous-traitée. Dépendant principale-
ment des secteurs de I'industrie automobile, de la
fabrication de machines et équipements, ou de la
fabrication de machines et appareils électriques, les
moulistes (1) sont généralement de petites tailles. Ces
entreprises se trouvent confrontées aux exigences de
leur client, interviennent assez peu dans le développe-
ment de produits et ont une faible marge de décision
concernant leur propre activité. Pourtant, il existe une
trajectoire d’innovation des moulistes, susceptible de
participer a I'innovation de produits.

A travers deux cas concrets, nous montrons I'insuffi-
sance de la prise en compte de la fabrication de pro-
cess, dans le processus de développement de produits
et le role prépondérant de lindustrialisateur des
moyens de production. Ce dernier semble en effet
seul A assurer I'interface entre I'outillage et le produit.
Nous insistons sur le fait que cet acteur n’est pourtant
pas l'unique protagoniste du renouvellement des
connaissances, méme s'il se trouve au coeur de ce pro-
cessus pour la partie création et utilisation immédiate
des connaissances (le modele classique de Nonaka et
Takeuchi (2) nous servira de référence). En revanche,
lorsqu’il s'agit de renouveler ces derniéres sur la durée,
cest la combinaison des ressources humaines, maté-
rielles et symboliques telle que présentée par Jacques
Girin (3) qui devient indispensable. Une grille de lec-
ture, proposée par Béatrice Vacher (4) pour étudier les
fonctions de I'information (ici les fonctions des res-
sources de I'agencement outillage), nous permettra de
dépasser les simples constats de défaillance pour repé-
rer les leviers de renouvellement des connaissances sur
nos terrains.

UN MODELE DOUBLE : I’ACTEUR AU CCEUR
D'UN COMPOSITE

Depuis une dizaine d’années, I'individu est au centre des
travaux concernant le processus de création de connais-
sances. Le modele SECI, proposé par Ikujiro Nonaka et
Hirotaka Takeuchi [1995], analyse la performance des

(1) Nom attribué au fabricant de moules.

(2) Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, 1995.

(3) Jacques Girin, 1995.

(4) Béatrice Vacher, 2000 et 2002 [RIPME].
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entreprises japonaises en mati¢re d’innovation par leur
capacité & combiner deux types de connaissances, tacites
et explicites. Fondé sur quatre processus complémen-
taires favorisant la création dynamique de connais-
sances - et donc I'innovation - le modele distingue la
Socialisation, I'Extériorisation, la Combinaison et
I'Internalisation des connaissances (5). En se situant a
trois niveaux — I'individu, le groupe et 'organisation —,
le défi de lentreprise consiste en une traduction des
connaissances tacites individuelles en des connaissances
tacites collectives, par passages successifs & travers ces
quatre processus. Ces modes de conversion mettent en
valeur les individus et, plus précisément, l'interaction
entre acteurs au sein d’un processus de création de
connaissances organisationnelles.

Ce modele ne prend pas en compte I'acteur dans son
interaction avec son environnement immédiat. Le
modele développé par Jacques Girin en matiere
d’agencements organisationnels propose de considérer
« un composite (6) [...] un ensemble d’éléments hétéro-
genes reliés entre eux : hommes, batiments, téléphones,
ordinateurs, documents, machines et objets de toutes
sortes» [Girin, 1995]. Nous comprenons ainsi que
lindividu ne peut étre isolé du « systeme cognitif»
[Hutchins, 1994] dans lequel il se situe et qu'il faille
insister sur la combinaison de trois ressources : les res-
sources humaines, les ressources matérielles et les res-
sources symboliques (dont, au premier chef, le langage,
mais aussi les documents, les regles, etc.).
Lagencement organisationnel est I'association de ces
trois ressources, mandatée pour atteindre une certaine
performance. Pour ce faire, ce systtme composite pos-
sede une certaine compétence - une capacité a faire -
qui dépend principalement de la qualité des liens
entre ces ressources, « bien plus que dans la qualité de
chaque élément pris isolément » [Girin, 1995]. Dans la
lignée des travaux sur la cognition distribuée, I'unité
pertinente de la réflexion et de Iaction se situe au
niveau du réseau composite et non plus au niveau de
Iindividu ou du groupe [Journé, 1999]. Dans le cas
du renouvellement des connaissances, cela nous per-
mettra par exemple de comprendre 'importance de la
fagon dont est mobilisée la CAO, le role de 'utilisa-
tion (ou de la non utilisation) des procédures ainsi
que celui de la simulation dans ce processus.

La construction de la grille des fonctions de 'informa-
tion dans 'organisation (7) s'inscrit dans cette réflexion.
Nous proposons d’adapter cette grille 4 'analyse du role
des ressources de cet « agencement outillage » (voir figure
1 ci-contre). Cette grille croise deux dimensions autour
de la question «A quoi sert la combinaison des res-

(5) Pour plus de détails, le lecteur pourra se référer a 'article de Nonaka
[1994] et a 'ouvrage de Nonaka et Takeuchi [1995, 1997 dans une ver-
sion francaise], & 'ouvrage de Philippe Baumard [1996] pour un com-
plément et a 'analyse critique de Benoit Journé [1996].

((6) Ou un « résean de composite » [Journé, 1999].

(7) Béatrice Vacher, 2000 et 2002.



sources ?» (8) : (a) est-on dans une perspective d’action
ou de preuve ? et (b) la visibilité des ressources est-elle
latente ou manifeste ? Ceci nous permet de caractériser
quatre fonctions des ressources : fabriquer, montrer,
socialiser et rassurer (et leurs contraires, détruire, cacher,
isoler et perturber). Clest-a-dire qu'au-dela des fonc-
tions opérationnelles (« fabriquer», cest-a-dire pro-
duire, améliorer la productivité ou la qualité, vendre,
vendre plus cher, 3 meilleur cott, etc.), les ressources
humaines, matérielles et symboliques servent aussi a
« montrer» (que I'on fabrique avec qualité, que l'on sait
faire), A « socialiser» ou i se socialiser (connaitre les
autres et se faire connaitre, apprendre, aider, donner du
sens a ce que l'on fait, etc.) et & « rassurer» ou A se ras-
surer (utiliser le mel pour pister tous les échanges, accu-
muler des documents sans méme les ouvrir, pouvoir
présenter des dossiers censés avoir servi a prendre une
décision, etc.) (9)

Perspective
Visibilité J'll_::
/”} Fabriquer Montrer \
// (Détruire) (Cacher) \
Rentabiliser ‘ Intérioriser
\\\ Socialiser Rassurer f/’
\\ (Isoler) (Perturber) 4

Concrétiser

Figure 1 : Grille dynamique des fonctions de I'agencement
outillage

Il a dé¢ja été montré (10) que ces fonctions ne sont pas
indépendantes et que si ces quatre fonctions sont
équilibrées, la combinaison de ressources aura une
place cohérente avec la stratégie de I'entreprise. Par
contre, si une ou plusieurs de ces fonctions ne sont
pas remplies, il est possible de combler ce déficit par
des modes de passage d’une fonction a une autre :
« intérioriser » ou « rentabiliser » (le passage des fonc-
tions manifestes — « fabriquer» et « montrer» — aux
fonctions latentes — « socialiser » et « rassurer» —, ou le
contraire), et de concrétiser ou rationaliser (passer de
la preuve — les fonctions « montrer» et « rassurer» — a
Iaction — les fonctions « faire » et « socialiser » —, ou le
contraire) [Vacher, 2003].

En parlant d’équilibre entre les fonctions des res-
sources, Béatrice Vacher rejoint Jacques Girin dans
Iexigence de la qualité des liens entre les ressources.
Une ressource (11) ne peut a la fois fabriquer, mon-
trer, socialiser et rassurer que si le lien avec les res-

((8) La question initiale portait sur 'information, sa gestion et ses tech-
nologies.

(9) Pour cette derniére fonction, voir Martha S. Feldman & James G.
March, [1991] qui décrivent comment I'information est d’abord « un
signal et un symbole » (de 1égitimité, de reconnaissance, etc.).

sources connexes le lui permet.

LA CONFRONTATION AU TERRAIN : PLASTELEC
ET OPTIKPROD

En combinant ces trois approches, nous analysons le
renouvellement de connaissances, a la lumiere de deux
études de terrain. On considérera a sa juste valeur le
r6le des acteurs humains dans le processus de création
de connaissances, mais également celui des autres res-
sources d’une organisation, en l'occurrence les res-
sources d’interface entre acteurs (la CAO, la simula-
tion, etc.) et leurs combinaisons.

OptikProd

OptikProd est une entreprise appartenant 2 un grand
équipementier automobile, spécialisée dans le déve-
loppement et la fabrication de feux stop arrieres sur-
élevés. OptikProd travaille pour des constructeurs
automobiles qui choisissent leur fournisseur d’op-
tiques par le biais d’'une mise en compétition de
concepts. La fabrication des optiques de véhicules
automobiles nécessite une mise en forme par un pro-
cédé d’injection plastique et le développement d’un
moule unique pour chaque produit. La fabrication
des moules est sous-traitée.

Lentreprise OptikProd est organisée en équipes pro-
jet : un projet par produit. Le développement de pro-
duits est, depuis peu et par enchainements de diffé-
rents changements stratégiques, éclaté entre deux sites
distants de plusieurs centaines de kilometres. La per-
sonne chargée de I'industrialisation des moyens de
production, et notamment des outillages de mise en
forme, est isolée dans I'usine de fabrication. Le reste
de I'équipe projet - le chef de projet, le bureau
d’études produits, la qualité et les achats - sont sur un
autre site de production. Lorsque le projet
d’OptikProd est retenu, la solution choisie par le
constructeur fait I'objet d’'une définition plus fine et,
ensemble, ils déterminent les caractéristiques des
moyens de production. La fabrication des outillages
commence une fois les phases de conception de pro-
duits et de spécification de moules terminées.

La figure 2 présente schématiquement les acteurs en
présence, les relations dominantes entre eux et le sup-
port de ces échanges.

(10) Béatrice Vacher, 2000 et 2002.

(11) Jacques Girin [1995] évoque I'idée de ressources-actant par leur
capacité d’actionner d’autres ressources
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Figure 2 : Représentation des échanges entre les acteurs-métiers lors de la relation entre Optikprod et un outilleur

Sous-traitance des moyens de production

La réalisation des moules nécessaires a la production des
feux stop surélevés est confiée a un sous-traitant.
Linterface entre le groupe projet optique et loutilleur
est assurée par 'industrialisateur de I'équipe projet, qui
assiste le bureau d’études produits dans ses évolutions et
encadre la conception du produit pour sassurer que la
pitce reste industrialisable. Malgré la distance géogra-
phique séparant le concepteur de produits de I'indus-
trialisateur, ce dernier sefforce de contraindre la concep-
tion de produits dans un domaine de moulabilité grace
a l'utilisation du logiciel CATIA de conception assistée
par ordinateur (CAO). La pitce terminée, I'industriali-
sateur détermine le cahier des charges technique du
moule (le nombre d’empreintes dans le moule, les temps
de cycle, les faces d’aspects, le type de presse udilisée,
etc.). Reste alors a 'outilleur, issu de la mise en concur-
rence de différentes entreprises, 2 concevoir les moules
et  les réaliser. Dans le cas d’OptikProd, I'industrialisa-
teur n'a aucune influence dans le choix du mouliste. Un
membre achat de I'équipe projet, détaché du site de pro-
duction, choisit le mouliste. Cela pose quelquefois des
problemes d’appréciation en ce qui concerne leur sensi-
bilité au prix des moules.
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Comment respecter les spécifications du produit ?
OptikProd valide les études effectuées par 'ou-
tilleur, qui doit attendre cet assentiment de I'en-
treprise pour démarrer la réalisation du moule. Les
moulistes recoivent de leur client une définition
du produit, a partir d'un fichier CATIA, un
ensemble de spécifications et des procédures.
Certains criteres, dont le type de matériaux ou le
choix de la marque de certaines pi¢ces, sont préci-
sés au mouliste. Lindustrialisateur d’OptikProd
est au contact du fournisseur durant la conception
des outillages et leur réalisation, pour veiller a la
bonne tenue des délais (il se déplace tres souvent,
en région ou a Paris). Durant la réalisation des
moules, le mouliste peut intégrer une modification
du produit et changer par conséquent la concep-
tion et la réalisation du moule. Ensuite, le moule
est mis au point d’abord chez le mouliste, qui doit
assurer la livraison du moule et la qualité des
pieces moulées, puis chez OptikProd qui doit
mettre au point le couple moule-presse. La main-
tenance du moule est assurée par une équipe de
maintenance interne a l'atelier de production des
feux stop arrieres surélevés.
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Figure 3 : Représentation des échanges entre les acteurs-métiers lors de la fabrication des outillages dans I'entreprise

Plastelec

Plastelec est une entreprise multinationale spécialisée
dans lappareillage électrique. Un département
outillage de Plastelec, dédié a la conception et la réa-
lisation de moules, fabrique en interne une partie des
moules d’injection plastique nécessaires a la produc-
tion des pieces qu'elle commercialise. Lautre partie est
sous-traitée, soit du fait d’une surcharge des ateliers de
fabrication interne ou du besoin d’une technologie
mal maitrisée en interne, soit dans des pays a bas
salaires afin de réduire le cotit du moule dans un pro-
jet produit

A quel moment le département outillage de Plastelec
intervient-il ?

Le département outillage est intégré rapidement au
développement de produits nouveaux afin d’estimer
le cotit global des outillages. De méme, le service
simulation du département outillage est sollicité pour
valider la forme de la piece développée. Ce sont les
seules fonctions de ce département, 2 ce stade de la
conception de produits.

Le processus de fabrication des outillages commen-
ce réellement avec l'entrée en jeu du service indus-
trialisation des mati¢res plastiques (voir 'organisa-
tion de Plastelec sur la figure 3). Ce service,

définissant le processus de production ainsi que les
moyens nécessaires a la réalisation de produits, joue
un role intermédiaire entre le développement de
produits et la fabrication des outillages.
Lindustrialisateur, détaché sur le projet, détermine
le procédé de mise en forme qui sera adopté en pro-
duction et fixe pour partie la conception des
outillages. Une fois cette phase validée par le déve-
loppement de produits, la fabrication réelle des
moules est lancée, faisant intervenir chaque service
de fagon relativement linéaire : le bureau d’études
des moules chargé de la conception du moule et
composé des services de chiffrage des moules, de
simulation, de prototypage et de dessin ; l'atelier
d’usinage (éloigné géographiquement des autres ser-
vices) pour la réalisation des éléments des
outillages ; I'atelier de montage des moules ; I'atelier
de mise au point pour les premiers essais et le servi-
ce qualité.

En phase de réalisation, les différents blocs d’acier
sont usinés puis associés a des éléments standard exté-
rieurs pour constituer I'ensemble. Les blocs sont
envoyés a l'atelier de mise au point, puis ajustés. Le
moule est alors expédié a l'atelier d’essais, avant que
celui-ci ne gagne l'atelier de production.

Quelles ressources sont mobilisées lors de la fabrication
des outillages ?
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Pendant la fabrication des moules, le produit évolue,
ayant une incidence sur ce processus. La conception
des outillages est effectuée via des logiciels de CAO,
permettant une visualisation en trois dimensions du
moule, 4 partir de 'exploitation de fichiers produits.
Des standards - pro-
cédures non encore
certifiées - ont été
mis en place par les
concepteurs de
moules afin de vali-
der leurs pratiques
dans des documents
papier. Ceux-ci, dis-
tribués en amont aux
concepteurs  pro-
duits, et en aval a
latelier ~ d’usinage,
explicitent les pra-
tiques et les choix des
concepteurs de
moules, devant éviter
les longues phases
d’aller et retour entre
les différentes parties.
Ces deux points
confirment la ten-
dance constatée ces
dernieres années
dans la transforma-
tion du métdier d’ou-
tilleur, a savoir le
développement  de
l'utilisation de logi-
ciels de CAO, néces-
saires 4 la conception
des moules, et la mise
en place et le respect
de procédures, fixant
les pratiques des dif-
férents services, dans
un objectif de certification qualité.

Le penseur).

INTEGRATION PRODUIT-PROCESS : UN COMPO-
SITE DE RESSOURCES FACTEUR D’INNOVATION ?

Un acteur unique favorise la création de connais-
sances, mais pas leur renouvellement

Le terrain nous a permis de mettre en évidence le role
d’un acteur particulier, I'industrialisateur, a I'intersec-
tion de la conception de produits et de la conception
de moules et les problemes que cela peut poser.
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Lindustrialisateur peut se définir comme I'élément central du processus de création de
connaissances utiles aux développements de produits et de moules. (Auguste Rodin —

Influengant 'une ou l'autre des parties, il peut expli-
citer les connaissances acquises de son expérience, du
contact des outilleurs ou de rencontres aupres de rela-
tions extérieures a 'entreprise.

Un homme au caeur du processus de création de connais-
sances
Lindustrialisateur
peut se  définir
comme ['élément
central du processus
de création de
connaissances utiles
au développement
de produits et de
moules. Dans le cas
d’OptikProd,  par
exemple,  celui-ci
profite de son expé-
rience particuliere de
Poutillage pour
orienter le travail des
concepteurs de pro-
duits. Les connais-
sances créées par
celui-ci se révelent
pourtant minimes.
Lorganisation  du
développement de
produits et le
manque de temps
dont dispose I'indus-
trialisateur freinent
toutes les tentatives
de combiner pro-
duits et moules.

Le role de lindus-
trialisateur dans le
processus de créa-
tion de connais-
sances du couple
produit-moule est
plus affirmé dans le cas de Plastelec. Placé au coeur du
site sur lequel sont réunis les concepteurs de moules,
industrialisateur de Plastelec apprend un peu du
savoir tacite de I'ensemble des acteurs du site (proces-
sus de socialisation selon le modéle SECI) et surtout
des différentes rencontres qu’il peut faire a I'occasion
de salons, chez des fournisseurs ou chez des sous-trai-
tants. La transition entre les modes de connaissances
est alors assurée par une prise de conscience des
connaissances de [lautre [Baumard, 1996].
Lapprentissage implicite est favorisé par la proximité
géographique entre les membres du développement
de moules et lindustrialisateur. Diligenté pour le
développement de produits sur ce que 'on pourrait
qualifier de plateau de conception des moules (la
simulation, la conception, le devis, le prototypage, la
qualité, la mise au point, les essais du moule ne sont

© Bettmann-CORBIS



OPTIKPROD

PLASTELEC

Intégration produit-process et role
de l'industrialisateur

L'outilleur n’intervient pas lors
du développement de produit.
Uindustrialisateur d’OptikProd
compense cette absence par
son expérience.

Intervention de I"équipe process en
début de phase de développement
de produit. Uindustrialisateur guide
le développement de produit en

Localisation et exploitation des
connaissances «intermédiaires»

l'industrialisateur est acteur isolé
de l'intégration produit-process.
Peu de structurationdans la
recherche de nouvelles solutions.

Forte mobilisation de
I"industrialisateur. Processus de
socialisation apparent. Echanges

Le composite de ressources :

La CAO perturbe la relation entre
le concepteur de produit et

Complexification de la relation
entre le concepteur de moules

I'exemple de la CAO

et 'usineur.

Le lien entre les ressources est limité. La CAO est considérée comme

Exploitation des connaissances
du moule en développement
de produit

Tres limitée, celles-ci se limitent
a I'expérience de I'industrialisateur
et a lutilisation de la CAO.

Fortement initié par I'industrialisateur.
Peu d’apport des outilleurs
en développement de produit.

Tableau 1 : Comparaison des conditions de création de connaissances pour OptikProd et Plastelec

séparés que par quelques cloisons en verre), 'indus-
trialisateur interagit a sa guise avec les acteurs du
moule, au gré de ses impératifs et de sa curiosité.
Chacun peut passer d’'un bureau a un autre et ques-
tionner son collegue sur une difficulté technique ou
une originalité de conception.

Pour Plastelec, les connaissances de 'extérieur se trans-
forment peu & peu en connaissances tacites par le biais
des actions de lindustrialisateur. Il y a création de
connaissances individuelles pour I'industrialisateur, au
travers des contacts informels avec des spécialistes de
Poutillage externes i I'entreprise. A la recherche de solu-
tions applicables aux spécificités des produits, I'indus-
trialisateur reste a I'écoute d’éventuelles possibilités
techniques, tout en exergant son activité quotidienne.
S’il estime que les informations qu’il trouve sont profi-
tables aux produits de Plastelec, 'industrialisateur ren-
contre ces spécialistes plus formellement pour tester ces
concepts. Ensemble, ils échangent des points de vue,
des expériences, des astuces. Les idées qui ressortent de
ces confrontations sont ensuite discutées en termes de
développement de produits et de spécification de
moules et elles peuvent étre expérimentées en interne.
Durant cette phase, les idées viennent de I'extérieur de
Pentreprise vers intérieur, via I'industrialisateur (12).
En nous inspirant du modele SECI, nous dirions que
nous sommes 12 en présence d’une boucle de création
de connaissances, sarticulant autour de la prise en
compte d’innovations externes et intégrant le moule
dans le développement de produits. Une premicre

(12) Qui, a ce titre, joue un réle d’expert de la veille outillage, méme si
ce role n'est pas officiel et suppose un travail plus clair de partage de
connaissances [Hassanaly, 2000].

phase de rencontres provoque une explicitation de
connaissances tacites et une combinaison de connais-
sances explicites concernant les évolutions en concep-
tion de moules. Cette extériorisation de connaissances
est étendue lors des rencontres plus formelles ou des
demandes de devis. La phase suivante est une phase
d’explicitation des connaissances de I'industrialisateur
aupres des membres de 'équipe projet produit. Si I'on
passe a la phase d’expérimentation, les acteurs moules
sont partiellement intégrés. Lexpérimentation des nou-
veautés est alors essentielle et permet, par des essais, des
erreurs et des réflexions, d’intérioriser ces connais-
sances. Dans ce cas, 'implication de I'ensemble des
acteurs moules favorise le passage de connaissances
tacites pour lindustrialisateur 2 des connaissances
tacites pour les acteurs de cette expérimentation. Les
développeurs de produits et les concepteurs des
outillages peuvent ainsi acquérir de nouvelles connais-
sances relatives a leur métier et les intégrer dans un pro-
jet futur.

Le renouvellement des connaissances, un défi impossible
en [érar ?

Dans le cas d’OptikProd, les connaissances tech-
niques du mouliste sont ignorées lors du développe-
ment de produits. Lorganisation du développement
de produits place le mouliste en dehors de toute
Iactivité produit amont et 'empéche d’apporter ses
connaissances d’outilleur. Les deux entreprises per-
coivent le projet de fagon totalement isolée, chacu-
ne intervenant de fagon séquentielle. C’est 'indus-
trialisateur qui guide le choix du développement et
de la conception de produits, bien que I'interaction
avec les concepteurs de produits reste réduite. Eloi-
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gné du projet par la distance géographique et du
mouliste par les distances géographique et organisa-
tionnelle, I'industrialisateur oriente la conception
des produits a partir de ses connaissances en moula-
bilité (13). Lui qui se situe pourtant a I'intersection
des deux processus de conception, ne provoque que
tres peu d’échanges avec les moulistes, et tres peu de
communication, de dialogues ou de concertations
sur le plan du produit avec le fabricant de I'outilla-
ge. Concretement, I'industrialisateur ne crée ni ne
transforme aucun lien social, méme si de la connais-
sance tacite circule. La socialisation selon le modele
SECI n’est, au mieux, que ponctuelle : cette absen-
ce effective de socialisation conduit a refaire les
mémes choses en développement de produits et
dans le choix des outillages.

Dans le cas de Plastelec, la logique développée dans

prise empéche les concepteurs de produits d’incorpo-
rer les connaissances des moulistes, augmentant régu-
lierement le délai de conception du couple produit-
moule : s'il y a création de connaissances, il n'y a pas
de renouvellement. Certes, de nouvelles connais-
sances techniques sont bien incorporées au dévelop-
pement de produits, mais les moulistes ne sont que
peu impliqués dans ces essais. Les créations de
connaissances se font & un niveau essentiellement
local. Tous les acteurs concernés n'en bénéficient pas.
Le manque de dialogue et d’implication des experts
moules en développement de produits induit des
allers retours fréquents - et inutiles - entre le dévelop-
pement de produits et la spécification des moules. La
conséquence en est par exemple de conserver des élé-
ments inutiles du produit sur loutillage correspon-
dant. Dans ce cas, le produit garde les traces de son

© Collection ROGER VIOLLET

Lindustrialisateur fait systématiquement I'intermédiaire et non le médiateur : il est sollicité en tant qu'expert, on lui demande
d’étre partout a la fois, mais faute de prise en compte de son importance a des niveaux stratégiques de I'organisation, son
savoir reste local. (Coup d’ceil du théatre de Besangon — d’apres un dessin de I'architecte Nicolas Ledoux —1736-1806).

la partie précédente pouvait laisser penser a I'exis-
tence d’une réelle socialisation. Mais, sur le terrain,
les interactions entre I'industrialisateur et les autres
acteurs sont peu fréquentes.

Le cycle de création de connaissances autour du
couple produit-moule est initié par I'industrialisateur
et prend essentiellement son origine 4 I'extérieur de
Ientreprise. On constate que I'organisation de I'entre-

(13) Terme consacré dans le métier.
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développement. La complexité de ce processus entraine
des changements importants du produit qui ne sont
pas systématiquement corrigés alors qu’ils sont préci-
sés sur le plan. Ces héritages superflus du processus de
développement de produits sont autant de difficultés
que le concepteur de moules doit surmonter pour spé-
cifier son outillage. Le plan rassure mais ne s’inscrit
pas dans un ensemble qui « fabrique », au sens de la

(14) Au sens de Crozier [1963]



grille des fonctions de I'agencement outillage.

A quoi sert donc I'industrialisateur ?

Le modele de Nonaka permet de mettre en évidence la
différence entre les deux cas : une quasi-absence de créa-
tion de connaissances, pour OptikProd, et un industria-
lisateur au coeur du processus de création de connais-
sances, pour Plastelec. En revanche, il ne permet pas de
voir sil y a un véritable renouvellement des connais-
sances chez Plastelec, ni de savoir dans quelle mesure il
est possible d’agir chez OptikProd.

Rappelons que, durant la phase de faisabilité du moule,
Pindustrialisateur joue le role de leader [Ingham, 1997].
Lorganisation de I'activité, qui ne permet pourtant pas
aux acteurs du développement de process de s'impliquer
dans le développement de produits, conforte le pouvoir
de lindustrialisateur (14). Ce dernier sappuie peu sur
les compétences des concepteurs de moules ou des usi-
neurs pour vérifier la faisabilité ou la qualité de choix du
process et guider ainsi les efforts de développement des
produits. Dans le cas de Plastelec, il profite de son acti-
vité pour connaitre les innovations en matiere de fabri-
cation des moules : il sinforme aupres des fournisseurs
(potentiels ou avec lesquels il a des contacts privilégiés)
et lors des visites de salons. Lindustrialisateur informe
Pextérieur et s'informe mais le lien avec 'organisation
interne ne se fait pas.

Dans le cas d’OptikProd, cette recherche de concepts
nouveaux a 'extérieur de I'entreprise est inexistante et
la vision personnelle de 'industrialisateur prend le pas
sur celle du mouliste, absent de la phase de dévelop-
pement de produits. Il s'établit un rapport de pres-
cription réciproque (15) favorable au client, limitant
'autonomie du sous-traitant.

Selon la grille de Béatrice Vacher, I'industrialisateur
facilite ainsi la fonction « fabriquer » mais il ne favorise
pas la « socialisation » des autres acteurs : il fait systéma-
tiquement l'intermédiaire et non le médiateur. Il est
sollicité en tant qu'expert, on lui demande d’étre par-
tout 2 la fois mais, faute de prise en compte de son
importance a des niveaux stratégiques de I'organisation,
son savoir reste local (il manque la fonction « mon-
trer»). De la méme facon, les concepteurs de moules
rédigent et diffusent des procédures qui sont peu
exploitées car elles ne sont pas mises en valeur par la
hiérarchie et par la partie « noble» de l'entreprise, a
savoir les acteurs qui travaillent sur le produit. Certes,
ces procédures « rassurent » les acteurs par leur existen-
ce mais elles mériteraient aussi d’étre utilisées ! On est
dans un cas d’organisation paradoxale, qualifiée de
« fébrile » car elle combine deux fonctions a priori anti-

(15) Armand Hatchuel, 1994.

(16) Voir une présentation de tous les cas de figure dans [Vacher, 2002].

© Gianni DAGLI ORTI
Le cycle de création de connaissances autour du couple produit-moule est
initié par I'industrialisateur et prend essentiellement son origine a I'exté-
rieur de I'entreprise (Masque en terre cuite avec son moule — Teotihuacan
— Mexique).

nomiques : « rassurer» et « fabriquer». « Fabriquer»,
Ceest étre opérationnel et réactif, ce qui suppose une cer-
taine flexibilité et de la rapidité, alors que « rassurer»
renvoie & un besoin de certitudes, d’étre sécurisé
(comme écrire des procédures que personne n'utilise),
ce qui peut prendre un temps considérable (16). Clest
donc a la fois pratique (les outillages sortent, malgré des
complications plus ou moins lourdes), et inquiétant
(on n'est pas si stiir de continuer  savoir faire, on se ras-
sure comme on peut). Il faudrait alors « concrétiser»
(par exemple utiliser les procédures), mais aussi « 7atio-
naliser» (partager les responsabilités qui incombent
trop largement & un seul acteur), « intérioriser» (en
mobilisant par exemple procédures et CAO pour faci-
liter ce partage de responsabilité) et « renzabiliser» (en
« rangeant » par exemple les plans pour les utiliser au
dernier indice et éviter les complications inutiles sur

Poutillage) (17).

L'importance de combiner les ressources humaines,
matérielles et symboliques

ans les deux cas étudiés, les entreprises ne semblent
Dans les d

pas souffrir d’'un manque de ressources. En revanche,
le composite nest pas performant: le lien entre les

(17) Voir la figure 1 (grille dynamique des fonctions de I'agencement
outillage) pour une vue d’ensemble de ces passages d’une fonction a
lautre.
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ressources est faible ou peu cohérent comme nous
'avons présenté au travers de la grille des fonctions de
'agencement outillage.

Nous souhaitons ici faire un zoom sur une ressource
particuliere, 4 la fois ressource symbolique et maté-
rielle, liée de multiples fagons a la ressource humaine
(conception, utilisation novice, experte, etc.): la
CAO (18). Cest un élément de création de connais-
sances en tant quoutils d’interaction 2 distance entre
plusieurs individus, de témoignages ou de représenta-
tion des connaissances tacites des acteurs de la
conception. Lutilisation de la CAO permet d’avoir
des fichiers transformables facilement, partageables
entre plusieurs individus, rapidement transmissibles
et donnant une vue trés concrete 4 'ensemble des
acteurs du moule. Auparavant, il était souvent diffici-
le, pour un concepteur de moules, de se faire une idée
précise du produit final. Capparition de la CAO a
permis au concepteur de moules de voir le produit sur
plusieurs faces, de s'en faire une trés bonne représen-
tation et de reprendre le plan 3D du produit, sans
nécessairement le retravailler. Les outils de CAO per-
mettent également de présenter les propositions de
développement lors des réunions de spécification.
Mais, dans le détail de nos observations, la CAO per-
turbe (fonction inverse de la fonction « rassurer») les
acteurs et les relations établies entre eux.

Considérée comme une ressource primordiale pour
Iintégration produit-process, la CAO ne remplit,
dans nos cas, qu'une seule des fonctions positives de la
grille (fabriquer), ce qui provoque un déséquilibre
dans son utilisation. La CAO est prise comme une
ressource importante mais sans lien avec les autres. En
ce qui concerne OptikProd, elle pourrait réduire la
distance entre le concepteur de produits et I'industria-
lisateur, mais les noms de fichiers sont ambigus, ce qui
ne permet pas de savoir sur quelle version travaillent
les uns et les autres (19), et les nouvelles données ne
sont pas systématiquement consultées (20).

Chez Plastelec, en revanche, le bureau d’études produits
et le bureau d’études moules utilisent le méme logiciel
de CAO, mais la transformation du métier de dessina-
teur de moules pose des problemes dans la coordination
entre les phases de conception et celle de la réalisation
des moules. En effet, la généralisation de la CAO dans
la conception des outillages a créé un décalage entre les
possibilités techniques des outils informatiques utilisés

(18) Des travaux ont porté sur ce sujet. Nous citons 2 titre de référence
l'article de Jean-Frangois Boujut et Alain Jeantet [2001] sur le role des
objets intermédiaires dans la conception et celui de Kentaro Nobeoka et
Yasunori Baba [2000] sur la CAO comme élément de création de
connaissances.

(19) Aucune regle ne permet de répondre a la question classique : « Esz-
ce la derniére mise & jour ?».

(20) Lactivité quotidienne de I'industrialisateur ne lui laisse que peu de
temps  consacrer a la lecture des fichiers.

(21) 11 serait nécessaire de valider cette constatation sur d’autres terrains.
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et les possibilités réelles d’usinage, se manifestant par des
problemes dans la réalisation des moules et la tenue des
délais. Un responsable de I'atelier d’usinage moule nous
confiait, lors d’'un entretien, les difficultés liées a la trans-
formation du méter de concepteur de moules: « /s
développeurs de produits sont maintenant des virtuoses de
linformatique et non pas des concepteurs de moules».
Dans ce cas, on assisterait (21) & une déconnexion des
concepteurs outillages de la matiere udlisée pour la
fabrication d’outils, aggravée par la distance géogra-
phique, déja évoquée, séparant les usineurs des autres
services de développement des moules. Cest en jouant
sur les leviers « intérioriser » et « concrétiser » que la CAO
peut trouver une place plus cohérente dans l'organisa-
tion : intérioriser, Cest promouvoir I'échange entre les
virtuoses de la CAO et les moulistes expérimentés qui
connaissent toutes les ficelles de la conception des
outillages ; concrétiser, Cest ne pas chercher a faire des
prouesses avec loudl. ..

CONCLUSION

Lutilisation du modele de création de connaissances de
Nonaka et Takeuchi nous a montré certaines limites
dans son application et dans la compréhension du ter-
rain. S’il nous permet de comprendre la dynamique de
création de connaissances technologiques, autour du
couple produit-process, comme une dynamique d’ac-
teurs transformant aux détours de dialogues,
d’échanges, de l'activité de développement, de tests des
nouveautés techniques, il est moins pertinent dans le
long terme. Lindustrialisateur est identifié comme le
dynamiseur de ce double processus de conception mais
celui-ci reste hermétique aux experts de I'aval. Le renou-
vellement des connaissances ne se fait pas.

Les deux cas présentés montrent en effet deux réalités
différentes dans I'intégration du couple produit-pro-
cess et le processus de renouvellement de connais-
sances (le tableau 1 résume les différents éléments des
deux cas). Pour 'entreprise OptikProd, la création de
connaissances est limitée : elle repose sur 'industriali-
sateur et sur sa seule expérience. Des obstacles organi-
sationnels limitent (voir annihilent) le processus de
création de connaissances. Dans le cas de Plastelec,
industrialisateur s’isole des experts avals de I'entre-
prise, mais reste attentif aux développements tech-
niques qui sont proposés a I'extérieur de I'entreprise.
Lintégration du mouliste interne au développement
de produits se fait essentiellement sur un mode infor-
mel, grice aux rapports directs entre experts de I'en-
treprise. Il y a création de connaissances a certains
niveaux de U'entreprise, mais pas de renouvellement.
Le renouvellement des connaissances consisterait en
une intégration plus importante de expertise des
moulistes au développement de produits, en un par-
tage des nouveautés techniques a tous les niveaux de



organisation et en une prise en considération de
toutes les ressources de I'entreprise.

Létude du dispositif cognitif, constitué par I'ensemble
des ressources matérielles, humaines et symboliques
de ce double processus de conception, laisse appa-
raitre deux organisations isolées, ne bénéficiant pas
des connaissances de I'autre partie. Uindustrialisateur
digere, au cours de son activité, des nouveautés tech-
niques (au moins dans le cas Plastelec), des astuces
concernant la conception des moules, mais il n’en fait
pas profiter le développement d’outillages, nous lais-
sant penser que le processus de renouvellement des
connaissances organisationnelles reste limité.

Les ressources matérielles et symboliques (en I'occur-
rence la CAO et les procédures de standard moule) de
la conception de produits et de process jouent égale-
ment un role primordial dans I'interaction entre les
acteurs de cette organisation. Objets d’interface, ils
représentent des espoirs de partage de connaissances
entre des acteurs relativement isolés. Ils ne se révelent
pourtant efficaces que lorsqu’ils sont combinés aux
autres ressources de l'agencement organisationnel.
Nous avons ainsi vu que 'utilité des standards moules
est réduite, puisqu’ils ne sont pas adoptés par les
concepteurs de produits. La transformation des stan-
dards en véritables normes qualité pourrait alors sou-
tenir leur utilisation. A la fonction « rassurer» de la
grille des fonctions de I'agencement, on ajouterait
alors une qualité opérationnelle et sociale. Lentreprise
valoriserait le travail d’acteurs de I'organisation et elle
bénéficierait alors d’'une réelle compétence.

BIBLIOGRAPHIE

BAUMARD, Philippe, 1996, Organisations déconcertées :
la gestion stratégique de la connaissance, Masson.
BoujuT, Jean-Francois, JEANTET, Alain, 2001,
« Développement de processus coopératifs en concep-
tion de produits et évolutions des outils de I'ingé-
nieur », 77z DUMEZ Hervé (coord.), Management de
Uinnovation, ~management de la  connaissance,
LHarmattan, FROG, p. 139-177.

CLARK, Kim B., FujiIMOTO, Takahiro, 1991, Product
Development Performance: Strategy, Organization and
Management in the World Auto Industry, Harvard
Business School Press, Boston.

CROZIER, Michel, 1963, Le phénoméne bureaucra-
tique, Le Seulil, Paris.

FELDMAN, Martha S., MARCH, James G., 1991,
« Linformation dans les organisations : un signal et
un symbole », in Décisions et organisations, Les
Editions d’Organisation, Paris, p. 255-275.

GAREL, Gilles, 1994, Réduction du temps de concep-
tion, concourance et savoirs professionnels : le cas de I'em-
boutissage dans les projets automobiles, These de docto-
rat en Sciences de gestion, Ecole Polytechnique.

GIRIN, Jacques, 1995, « Les agencements organisa-
tionnels », 7z CHARUE-DUBOC, Florence (Dir.), Des
savoirs en action. Contributions de la recherche en
gestion, UHarmattan, Paris, p. 233-279.

HASSANALY, Parina, 2000, « Mettre en place une cel-
lule et un réseau de veille», in Techniques
Documentaires, Editions Weka, Paris, Chap. 3, partie 7.
HATCHUEL, Armand, 1994, « Apprentissages collec-
tifs et activité de conception », Revue Frangaise de
Gestion, juin-juillet-aott, p. 109-120.

HATCHUEL, Armand, LE MASSON, Pascal et WEIL,
Benoit, 2001, « Le co-développement a I'épreuve de
Iinnovation intensive : vers de nouvelles formes d’or-
ganisation de la conception entre constructeurs et
équipementiers », Actes du GERPISA, n°32,
décembre, p. 65-80.

HurtcHins, Edwin, 1994, « Comment le cockpit se
souvient de ses vitesses », Sociologie du travail, avril,
p. 451-473.

INGHAM, Marc, 1997, « Apprentissages organisation-
nels et conversion de connaissances dans le contexte
de coopérations couvrant des projets de R & D », in
NONAKA, 1., TAKEUCHL, H., La connaissance créatrice :
la dynamique de lentreprise apprenante, De Baeck
Université, p. 272-281.

JOURNE, Benoit, 1999, Les Organisations complexes &
risques : gérer la siireté par les ressources, These de doc-
torat en Sciences de Gestion, Ecole Polytechnique.
JOURNE , Benoit, 1996, « Lentreprise créatrice de
savoir », Analyse de la S.E.D.E.LS., n°111, mai, p. 13-16.
LE MASSON, Pascal, 2001, De la R & D ala RID.:
Modélisation des fonctions de conception et nouvelles
organisations de la R & D, These de doctorat en
Ingénierie et Gestion, Ecole des Mines de Paris.
MARCH, James G., 1991, Décisions et organisations,
Les Editions d’Organisation, Paris.

MAYERE, Anne, VACHER, Béatrice, 2003, « Le slack, la
litote et le sacré », in Hommage a James G. March, Edi-
tions Economica, (a paraitre).

NOBEOKA Kentaro, BABA, Yasunori, 2000, « The
Influence of New 3-CAD System on Knowledge
Creation in Product Development », in NONAKA &
NISHIGUCH! ed., Knowledge Emergence: Social,
Technical, and Evolutionary Dimensions of Knowledge
Creation, Oxford University Press.

NoONAKaA, lkujiro, 1994, « A Dynamic Theory of
Organizational Knowledge Creation », Organization
Science, 5/1, February.

NONAKA, lkujiro, TAKEUCHI, Hirotaka, 1995, The
Knowledge Creating Company, Oxford University Press.
NONAKA, lkujiro, TAKEUCHI, Hirotaka, 1997, La
connaissance créatrice : la dynamique de ['entreprise
apprenante, De Boeck Université.

VACHER, Béatrice, 2000, « Utilisation, organisation et
malentendus de l'information et de ses systemes », i
Techniques documentaires, Editions Weka, Paris,
Chap.1, Partie 7.

VACHER, Béatrice, 2002, « Dans quelles mesures les

GERER ET COMPRENDRE e JUIN 2004 ® N°76

DAVID URSO ET BEATRICE VACHER

41



TIC jouent-elles un role stratégique pour les PME ? »,
Revue internationale PME, vol. 15, n° 3-4.
VACHER, Béatrice, 2003, « Place des TIC dans la stra-
tégie des PME », 5¢ congrés de 'AIM, mai.

~

L"EPREUVE DES FAITS

42 GFRER ET COMPRENDRE © JUIN 2003 ¢ N°72



