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RESUME FRANÇAIS : 

 

Pour répondre à une demande de plus en plus exigeante en termes de personnalisat ion, de 

délai et  de coût , la Chaîne Logist ique a pour object if d’êt re intégrée et  agile. 

Pour cela la Chaîne Logist ique se doit  de gérer des flux d’informat ion structurés et  non 

structurés au t ravers de Systèmes d’Informat ion. Contrairement aux premiers, les f lux 

d’informat ion non structurés sont difficilement intégrables car ils échappent à toutes 

logiques normat ives. Ils se développent en situat ion de travail ef fect ive, au travers 

d’échanges interpersonnels, favorisant  le développement de connaissances. Cependant de  

récents t ravaux en Système de Gest ion des Connaissances et  t raitant  de la connaissance 

dans la Chaîne Logist ique posit ionnent les connaissances issues de ces flux d’informat ion 

non st ructurés comme une ressource clé pour le développement  de l’agilité des 

organisat ions. 

Ce  t ravail  propose  de  comprendre  comment  la  mise  en  place  d’un  ERP  (Système  

d’Informat ion de gest ion, couramment ut ilisé pour gérer la Chaîne Logist ique) associée à une 

démarche de gest ion des connaissances peut permet te l’intégrat ion des flux d’informat ion 

structurés et  non st ructurés dans une Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle. Il s’appuie 

pour cela sur une recherche-intervent ion réalisée au sein de la Chaîne Logist ique de 

Bonf iglioli Transmissions, sur une période de t rois ans. 

Ce travail souligne, d’une part , l' intérêt  d'associer Système d'Informat ion de Gest ion et  

Système de Gest ion des Connaissances pour intégrer les flux d'informat ion structurés et  non 

structurés de la chaîne logist ique et  améliorer son efficacité. Il met ensuite en avant le rôle 

d’un management orienté relat ions et  connaissances dans la mise en place d’un Système de 

Gest ion des Connaissances recherchant la product ion de connaissances pour l’améliorat ion 

de l'efficacité de la Chaîne Logist ique. Enfin, il met en avant  qu’un manque de 

reconnaissance par l’organisat ion, du mode de fonct ionnement centré connaissance 

naissant  de la démarche, conduit  à la destruct ion du réseau d’échange des connaissances et  

à une déstabilisat ion de l'organisat ion. 
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L’analyse de nos résultats terrains au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau permet  de 

confirmer l’importance des dimensions relat ionnelles, cognit ives, et  structurelles du capital 

social organisat ionnel dans la mise en place d’une démarche de Gest ion des Connaissances 

pour la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle. Ce t ravail conclut  qu’une démarche de 

Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle devrait  passer 

par une art iculat ion cohérente des t rois dimensions du capital social par l’organisat ion. 

 

M ots Clés : Chaîne Logist ique, Système de Gest ion des Connaissances, connaissances 

interpersonnelles, capital social, Théorie de l’Acteur-Réseau, Recherche-intervent ion. 

 

RESUME ANGLAIS : 

To reply to increasingly demanding market needs in terms of customizing, lead-t imes and 

costs, Supply Chain aims to be integrated and agile. 

For that , a Supply Chain must  manage st ructured and unstructured informat ion flows via 

Informat ion Systems. Contrary to the first  ones, unstructured informat ion flows are diff icult  

to integrate because they escape all normat ive logic. They grow in real-life work situat ions 

through interpersonal exchanges that  encourage the development of know ledge. 

Nevertheless recent  works in  Knowledge M anagement  2.0 and dealing with  knowledge in  a 

Supply Chain highlight  this knowledge coming from unstructured informat ion f lows as a key 

resource for organizat ional agility. 

This work proposes to understand how an ERP implementat ion (M anagement Informat ion 

System, usually used in Supply Chain M anagement ) associated with a knowledge 

management approach can contr ibute to the integrat ion of st ructured and unst ructured 

informat ion f lows within an intra-organizat ional Supply Chain. 

It  takes as its base a research-act ion made w ithin the Supply Chain of t he Bonfiglioli 

Transmissions f irm, over a period of 3 years. 

This work underlines, on one hand, the role of a relat ions and know ledge orientated 

management in the building of a Knowledge M anagement System aiming to develop 
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knowledge for improved performance. On the other hand, it  highlights that  a lack of 

recognit ion and appropriat ion by the organizat ion, of the Knowledge M anagement System 

dedicated to the Supply Chain, leads to the dest ruct ion of the knowledge-exchange network 

and a destabilizat ion of the organizat ion. 

The analysis of our ground-work results through the Actor-Network Theory corroborates the 

importance of the relat ional, cognit ive and structural dimensions of a social organizat ional 

capital  in  a  Knowledge  M anagement  System.  The  conclusion  of  this  work  is  that  a  

sustainable Know ledge M anagement System must  pass by a coherent  art iculat ion, by the 

organizat ion, of the three dimensions of the social capital. 

 

Key Words: Supply Chain, Knowledge M anagement System, interpersonal knowledge,  social capital, 

Actor-Network Theory, research-act ion. 
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Introduction

 

Pour répondre à une demande de plus en plus exigeante en termes de personnalisat ion, de 

délai et  de coût , la Chaîne Logist ique a pour object if d’êt re intégrée et  agile. 

 

La Chaîne Logist ique est  une fonct ion t ransversale « intégrat rice dont la principale 

responsabilité est  de relier les fonct ions et  processus clés au niveau int ra et  inter-

organisat ionnel pour former un modèle d’affaire cohérent et  hautement performant» 

(CSCM P - ht tp:/ / www.cscmp.org). La Chaîne Logist ique est  un réseau complexe, orienté de 

plus en plus vers la demande du client  final. Elle implique l’ent reprise et  ses réseaux (clients, 

fournisseurs, prestataires, …) pour concevoir, fabriquer et  acheminer eff icacement produits 

ou services aux clients finaux. Pour cela la Chaîne Logist ique s’appuie sur l’intégrat ion et  le 

pilotage « des flux physiques et  d’informat ion du client  du client  au fournisseur du 

fournisseur, af in d’offr ir une réponse la plus sat isfaisante possible aux besoins des clients » 

(Spalanzani, 2003).  

 

L’intégrat ion des flux d’informat ion dans la Chaîne Logist ique est  considérée comme le 

niveau d’intégrat ion primordial pour le développement de la performance de l’organisat ion 

(Fabbe-Costes N. , 2007). En effet  l’ intégrat ion des flux d’informat ion permet à l’organisat ion 

de guider le pilotage des flux physiques et  des flux financiers associés pour at teindre son 

niveau de performance souhaité.  

 

Cet te intégrat ion des flux d’informat ion structurés s’est  notamment déployée au t ravers de 

Systèmes d’Informat ion. Par exemple l’ut ilisat ion de Systèmes d’informat ion comme le 

Customer Relat ionship M anagement (CRM ), Enterprise Ressource Planning (ERP) ou Progiciel 

de Gest ion Intégré (PGI), d’Efficient  Customer Response (ECR), de Gest ion Partagée des 

Achats (GPA), de Vendor M anagement  Inventory (VM I), etc. ont  facilité l’ intégrat ion et  la 

gest ion des f lux d’informat ion st ructurés comme la t ransmission des sort ies de caisses des 

magasins au fournisseur, l’ut ilisat ion de RFID pour t racer les produits et  facilit er leur 

gest ion... Les Systèmes d’Informat ion, plus part iculièrement les ERP, ont  ainsi contribué à 

une réduct ion des coûts et  une opt imisat ion des délais de t raitement des cycles de 

http://www.cscmp.org/
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commandes (Vickery, Jayaram, Dröge, &  Calantone, 2003) grâce à l’intégrat ion de flux 

d’informat ion structurés. 

 

Les Systèmes d’Informat ion ont  également cont ribué à une t ransformat ion des st ructures de 

la Chaîne Logist ique. La Chaîne Logist ique est  devenue étendue. C’est  à dire qu’elle n’est  

plus réduite à la seule part ie interne de l’organisat ion et  à la seule part ie en amont 

(entreprise-fournisseurs) de la filière. L’image qu’emploient  certains auteurs à propos de 

cette structure organisat ionnelle est  celle de « l’ent reprise archipel » (Fabbe-Costes N. , 

2008) qui doit  gérer de mult iples interfaces en interact ion avec d’aut res organisat ions et  

dont  la performance individuelle est  largement  liée aux réact ions, aux compétences et  à la 

performance des autres organisat ions. 

 

Dans ce cadre, les Systèmes d’Informat ion ut ilisés dans la Chaîne Logist ique ont  favorisé 

l’intensité et  la rapidité des échanges d’informat ion (M alhot ra Y. , 2005). Plus l’intégrat ion 

de la Chaîne Logist ique en amont et  en aval est  soutenue par des Systèmes d’Informat ion, 

plus des échanges d’informat ion cont ribuant à la performance de l’organisat ion, se créent 

aux interfaces de la Chaîne Logist ique intégrée (Fabbe-Costes, Colin, &  Paché, 2000).  

 

Plus part iculièrement , les cas de Procter & Gambel ou de Dell (M encarelli & Pulh, 2009) 

ut ilisant  des plateformes sur Internet  ont  pu intégrer les points de vue des consommateurs 

dans les processus de développement  de nouveaux produits et  services. Les cas de Gillet te 

(Cuneo, 2003) ou de Wal-M art  (Collins, 2003) qui ont  ut ilisé des Technologies de 

l’Informat ion comme la Radio Frequency Informat ion Device (RFID) ont  pu opt im iser leurs 

délais de livraison tout  en montrant  l’importance d’adopter un mode managérial adéquat  

pour aligner l’ut ilisat ion de ces Technologies avec la stratégie de l’organisat ion (M alhot ra Y. , 

2005).  Le  cas de  Wal-M art  ayant  déployé  un  Système  d’Informat ion  et  de  Communicat ion  

dans sa Chaîne Logist ique (Binot  & Dudezert , 2008) a permis de met t re en place des 

collaborat ions ponctuelles avec d’aut res magasins comme pour pallier aux ruptures de 

stocks temporaires.  

 

Ces cas soulignent  l’intérêt  de se focaliser sur ces échanges interpersonnels qui se créent  

ent re les acteurs en situat ion de t ravail effect ive. Ces échanges interpersonnels forment  des 
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flux d’informat ion non structurés propices à des situat ions d’apprent issage par la prat ique 

(savoir-faire, savoir t acite) (Halley & Beaulieu, 2005; Evrard-Samuel & Spalanzani, 2009). 

Cependant ces échanges interpersonnels formant des flux d’informat ion non st ructurés 

inter-organisat ionnels échappent souvent aux organisat ions (Fabbe-Costes, Colin, & Paché, 

2000). Ils peuvent  faire l’objet  de comportements opportunistes qui servent  des object ifs 

différents des object ifs de performance de l’organisat ion (M eschi, 2006). En effet  bien que 

soutenus par des Technologies d’Informat ion, ces flux d’informat ion non structurés reposent 

sur des interact ions humaines et  sociales difficiles à ident ifier, à codif ier, et  à intégrer dans la 

performance organisat ionnelle.  

 

Des t ravaux t raitant  de ces connaissances dans la Chaîne Logist ique proposent que ces flux 

d’informat ion non st ructurés soient  intégrés dans des Systèmes de Gest ion des 

Connaissances Inter-organisat ionnelles ou Inter-organizat ional Know ledge M anagement 

(IKM )  (Fabbe-Costes  &  Lancini,  2009)  dédiés  à  la  Chaîne  Logist ique.  Ces  Systèmes  

d’Informat ion de Gest ion des Connaissances permett raient  à l’organisat ion d’adopter des 

procédures d’interprétat ion, d’acquisit ion et  de mobilisat ion des flux d’informat ion 

structurés et  non structurés vers la réalisat ion d’object ifs de performance organisat ionnelle 

(Simonin, 1999).  

 

Cependant des t ravaux expriment le besoin de focaliser les t ravaux de recherche sur une 

combinaison plus intégrée ent re Systèmes d’Informat ion et  démarches de Gest ion des 

Connaissances afin de mieux cerner les processus d’accumulat ion des connaissances ent rant  

en jeu dans la performance de la Chaîne Logist ique (M arra, Ho, & Edwards, 2012).  

 

En  out re  l’enjeu de la Chaîne Logistique pour répondre à ses objectifs d’intégration et 

d’agilité est donc de réussir à intégrer flux d’information structurés et non structurés. Pour 

cela, la Chaîne Logist ique a à sa disposit ion  les Systèmes d’Informat ion  de Gest ion  tels que 

les ERP qui ont  démontré leurs capacités de gest ion et  d’intégrat ion des f lux d’informat ion 

st ructurés. La Chaîne Logist ique a aussi à sa disposit ion les Systèmes de Gest ion des 

Connaissances qui semblent  promet teurs en termes de gest ion et  d’intégrat ion des flux 

d’informat ion non structurés. 
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Les Systèmes de Gest ion des Connaissances sont  des classes de Systèmes d’Informat ion 

dédiés à la Gest ion des Connaissances organisat ionnelles. Ils sont  fondés sur des 

Technologies d’Informat ion développées pour supporter et  améliorer les processus de 

créat ion, de stockage des connaissances, et  aussi des processus de recherche et  

d’ident if icat ion, de t ransfert  et  d’intégrat ion de la connaissance (Alavi & Leidner, 2001, p. 

114). Scarbborough & Preston (1999) déf inissent  les Systèmes de Gest ion des Connaissances 

comme tout  processus ou prat ique de créat ion, d’acquisit ion, d’encodage et  de diffusion qui 

ut ilise la connaissance, où qu’elle se situe, pour st imuler l’apprent issage et  la performance 

dans l’organisat ion. 

 

Aujourd’hui les Systèmes de Gest ion des Connaissances doivent  êt re compris comme « des 

ensembles d’acteurs sociaux mémorisant  et  t ransformant des représentat ions dans une 

opt ique de gest ion des connaissances (créat ion, stockage, t ransfert , intégrat ion et  ut ilisat ion 

des connaissances), la plupart  du temps via des technologies de l’informat ion (mais pas 

toujours et  surtout  pas exclusivement) et  toujours via des modes opératoires» (Dudezert , 

2003).  

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances sont  passés d’une approche techniciste, vers 

une approche ingénierique, à une approche interact ionniste. Les approches technicistes et  

ingénieriques sont  toutes deux fondées sur un déterminisme technologique accordant  un 

rôle prédominant aux Technologies de l’Informat ion dans une logique normat ive des 

connaissances et  de leurs processus de développement  et  coordinat ion (Baskerville &  

Smithson, 1995). L’approche interact ionniste recherche la compréhension du 

développement  de la connaissance comme ressource clé de performance (Dudezert  A. , 

2013) au t ravers des interact ions ent re connaissances, acteurs/ organisat ions et  Technologies 

de l’Informat ion Elle est  fondée sur une logique sociotechnique ou socio-matérialiste 

(Orliwkoswki, 2009). 

 

Les Systèmes de Gestion des Connaissances se développent donc au travers de 

l’interaction Technologies d’Information-Individus-Organisation. Ils représentent  un enjeu 

pour les organisat ions qui souhaitent  maîtriser et  capitaliser des « flux de connaissances et  

leurs opérat ions associées en termes d’émergence, de circulat ion, de codificat ion, de 
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partage, d’absorpt ion, de mémorisat ion pour en structurer le fonct ionnement » (Bonnet & 

Lièvre,  2012,  p.  5).  Ces  Systèmes  de  Gest ion  des  Connaissances  focalisés  sur  le  

développement  de la connaissance au t ravers des interact ions se nomment  les Systèmes de 

Gest ion des Connaissances 2.0. Ils permet tent  d’accéder à une intelligence collect ive 

détenue par les acteurs en interact ion (Dort ier, 2006) favorisant  le développement 

d’avantages compét it ifs et  se t raduisant par une améliorat ion de la product ivité, de l’agilité 

et  du niveau d’innovat ion. 

 

Pourtant ces interactions entre Technologies d’Information-Individus-Organisation sont 

importantes à identifier car elles forment un processus sociotechnique qui transforme les 

mécanismes de développement et de partage des connaissances dans les organisations 

(Glikman, 1997). En effet  ces interact ions soutenues par les Technologies d’Informat ion web 

2.0 permettent  aux acteurs d’être reliés au t ravers d’un ensemble de relat ions sociales qui 

facilitent  et  accélèrent  les échanges d’informat ion formelles et  informelles, st ructurées et  

non structurées dans la réalisat ion de leurs act ivités quot idiennes. De ces interact ions 

naissent  donc des connaissances relat ionnelles et  des modes de fonct ionnement autour de 

la collaborat ion collect ive qui échappent aux organisat ions. 

 

Pour les appréhender, les t ravaux sur les Systèmes de Gest ion des Connaissances mobilisent  

des approches dites sociotechniques réconciliant  les approches techniques et  sociales. Elles 

sont  inspirées des t ravaux de Giddens sur la Théorie de la St ructurat ion (1984) et  de 

Bourdieu sur la Théorie de la Prat ique (1972) et  du capital social (Bourdieu P. , 1980). Elles 

soulignent que la créat ion de la connaissance naît  d’une interact ion ent re l’individu et  

l’organisat ion (Giddens, 1979; 1984; 1985 ; Callon & Latour & Akrich, 1980) et  que cet te 

interact ion nécessite la présence d’objets intermédiaires tels que la prat ique du t ravail 

(Brown & Duguid, 2001) ou les Technologies de l’Informat ion (Alavi & Leidner, 2001; 

Orlikowski, 2002).  

 

De l’analyse de ces interact ions émerge la not ion de capital social désignant  «l’ensemble de 

ressources actuelles ou potent ielles qui sont  liées à la possession d’un réseau durable de 

relat ions d’interconnaissances et  d’inter-reconnaissances »  (Bourdieu, 1980, p.2).  Des 

t ravaux sur les communautés virtuelles ont ident ifié le capital social comme levier 
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d’intégrat ion des connaissances (Chiu, Hsu, & Wang, 2006). Le capital social dans les 

organisat ions est  maintenant considéré comme un principe favorisant coopérat ion et  

at teinte des object ifs collect ifs (Deltour, Leconte, P, & M ourrain, A, 2008) t out  en favorisant 

l’apprent issage organisat ionnel. De récents t ravaux considèrent que la mise en relat ion des 

démarches de Gest ion des Connaissances et  du capital social correspond à une innovat ion 

managériale permet tant à l’organisat ion de développer sa performance et  son agilité 

(Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 2009; Bories Azeau, Fabre, & Loubès, 2011). 

 

Des t ravaux t raitant  de la Gest ion des Connaissances sur la Chaîne Logist ique inter-

organisat ionnelle corroborent l’ importance des connaissances issues des interact ions. Evrard 

& Goury & Gunasekaran & Spalanzani (2011) ont  développé un modèle de socialisat ion de la 

connaissance inter-organisat ionnelle de la Chaîne Logist ique, basé sur le modèle SECI 

(Nonaka & Takeuchi, 1995) et  de l’Apprent issage Organisat ionnel (Argyris & Schön, 1978). 

Ces t ravaux reposit ionnent l’ individu comme acteur social (Bourdieu, 1971) et  réflexif 

(Giddens, 1979; 1984; 1985) object ivant  de manière plus ou moins consciente ses schémas 

d’act ion impactant  ainsi le processus de développement des connaissances 

organisat ionnelles. Ils at t irent  aussi l’at t ent ion sur deux aut res points. Les Technologies 

d’Informat ion viennent en support  du processus de collaborat ion et  d’apprent issage. Ils 

n’ont  de ce fait  pas besoin d’êt re complexes. Les Systèmes de Gest ion des Connaissances 

doivent s’inscrire dans la durée et  privilégier des relat ions ét roites ent re les différents 

partenaires de la Chaîne Logist ique formant un réseau apprenant . Ce réseau s’appuie sur la 

const itut ion d’équipes qui deviennent les vecteurs d’un mode de fonct ionnement rendant 

l’apprent issage réalisable (Evrard-Samuel & Spalanzani, 2009, p. 9). Des travaux sur la 

Gest ion des Connaissances de la Logist ique en situat ion extrême (Bonnet & Lièvre, 2012) 

soulignent également l’intérêt  de considérer les acteurs logist iques comme des réseaux 

d’acteurs hétérogènes « capables de st ratégies, de collusions, de conflits d’invest issements 

et  même d’innovat ions » (Callon M . , 1992, pp. 55-56) pouvant  influencer le capital social de 

l’organisat ion. Le capital social devient , alors, porteur de sens pour comprendre les facteurs 

ent rant  dans la performance d’exploitat ion (intégrée) et  d’innovat ion (agilité) de la Chaîne 

Logist ique (Brulhart  & Claye-Puaux, 2009). 
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Cependant de plus amples investigations sont nécessaires pour comprendre comment ces 

connaissances issues des interactions peuvent être guidées et accompagnées dans des 

Systèmes de Gestion des Connaissances 2.0 pour une plus grande performance et agilité 

organisationnelle.  

 

De telles invest igat ions permet t raient  de générer et  modéliser, progressivement , un 

nouveau mode de fonct ionnement organisat ionnel cohérent  (Lièvre P. , 2006) qui se 

définirait  au t ravers d’une construct ion interact ionniste ent re l’ut ilisat ion des Technologies 

d’Informat ion et  les acteurs dans la prat ique du t ravail au sein d’une organisat ion. Ce qui 

revient  à comprendre la dynamique de construction mutuelle liée à la mise en place de 

Systèmes de Gestion des Connaissances dans les organisations. Plus précisément  de telles 

invest igat ions doivent ambit ionner de comprendre comment l’int roduct ion d’un Système de 

Gest ion des Connaissances t ransforme les prat iques des acteurs ; comment ces 

changements impactent  les modes de fonct ionnement collect if de t ravail au sein des 

organisat ions ; comment l’organisat ion peut intégrer ces nouveaux modes de 

fonct ionnement dans son mode de gouvernance pour être plus performante. 

 

Ce travail s’inscrit  dans ce cadre. Il propose de comprendre comment la mise en place d’un 

ERP (Système d’Information de Gestion courant) associée à une démarche de Gestion des 

Connaissances peut permette l’intégration des flux d’information structurés et non 

structurés dans la Chaîne Logistique intra-organisationnelle.  

 

Ce qui implique deux sous-interrogat ions qui permettent  l’une et  l’aut re de saisir un aspect  

part iculier de la quest ion de recherche cent rale.  

 

La première s’intéresse au t ype de Système d’Informat ion à concevoir et  à la démarche qui 

lui est  associée pour intégrer les f lux d’informat ion structurés et  non structurés.  

 

La seconde s’intéresse aux impacts de ce Système d’Informat ion « intégré » à la Chaîne 

Logist ique sur l’organisat ion, sur les acteurs et  leurs modes de travail, en d’autres termes 

aux impacts sur le capital social de l’organisat ion. 
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La Figure 1 synthét ise l’imbricat ion des sous-interrogat ions dans notre quest ion de recherche 

cent rale.  

 

 

Figure 1 : Question de recherche centrale et sous-interrogations. 

 

 

Notre t ravail s’appuie sur une recherche-intervent ion réalisée au sein de la Chaîne Logist ique 

d’une PM E industrielle, Bonfiglioli Transmissions, sur une période de t rois ans, ainsi que sur 

une posture construct iviste radical Von Glaserfeld (2001; 2005). Ce travail après avoir 

ident if ié les principaux résultats terrains, propose de les analyser au t ravers d’une grille de 

lecture afin de souligner les changements consécut ifs. Ce qui permet t ra de dégager des 

recommandat ions et  pistes d’ invest igat ions pour les recherches futures. 

 

Ce t ravail doctoral se décompose en quat re grandes part ies : 

- Part ie I : Etat  de l’art  

- Part ie II : Posture, M éthodologie et  Déroulement  de la Thèse 

- Part ie III : Recherche-Intervent ion 

- Part ie IV : Retour sur la Théorie, Limites et  Perspect ives 
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La  première  part ie  de  ce  t ravail  propose  un  état  de  l’art  sur  les Systèmes de  Gest ion  des 

Connaissances (Chapitre 1)  et  sur  la  Chaîne  Logist ique  (Chapitre 2). Cet te première part ie 

parcourt  la lit t érature en prenant le prisme des Systèmes d’Informat ion ut ilisés dans les 

t ravaux en Gest ion des Connaissances et  sur la Chaîne Logist ique afin de t racer l’évolut ion 

des concepts de Système de Gest ion des Connaissances et  de Chaîne Logist ique. Ces deux 

chapit res possèdent la même st ructure afin de souligner les impacts de l’évolut ion de ces 

concepts sur l’organisat ion du t ravail, le mode de management et  sur les connaissances 

mobilisées. Il s’agit  ici de mett re en relat ion et  de faire converger les principaux enjeux des 

Systèmes de Gest ion des Connaissances et  de la Chaîne Logist ique pour la mise en place d’un 

Système de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique. 

 

Cet te part ie met principalement en avant  que les Systèmes de Gest ion des Connaissances et  

des Chaînes Logist iques ont  connu des évolut ions qui peuvent  êt re découpées selon t rois 

périodes ident iques et  dont les t ransformat ions et  enjeux organisat ionnels sont 

complémentaires notamment en termes d’organisat ion st ructurelle, de mode managérial et  

concernant la nature et  le rôle des connaissances dans l’organisat ion. 

 

Cet te première part ie conclut  en définissant  les enjeux des Systèmes des Connaissances 

pour la Chaîne Logist ique.   

 

L’enjeu des Systèmes de Gestion des connaissances dédiés à la Chaine Logistique est de 

développer un capital social organisationnel en s’ancrant dans les spécificités des 

connaissances de la Chaîne Logistique (connaissances processus, de situation, d’urgence & 

d’action) afin de modéliser, simuler et reconfigurer les processus de l’organisation et de 

développer une culture du partage des connaissances,  de la performance, d’agilité & du 

changement.  

 

Cet  enjeu, s’est  progressivement const ruit  au long de notre t ravail de recherche, par 

itérat ion ent re le terrain et  la lit t érature et  guidera not re t ravail de narrat ion concernant 

l’intégrat ion des flux d’informat ion structurés et  non structurés au t ravers de la mise en 

place d’un ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances dédié à la Chaîne 

Logist ique.  
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Pour  t raiter  ce  sujet ,  la  part ie  II,  au  t ravers  du  chapitre 3, just ifie de notre posture de 

recherche (une posture const ruct iviste) et  notre choix méthodologique  (une Recherche-

Intervent ion dans une PM E indust rielle). Cet te deuxième part ie décrit  aussi le déroulement  

général de cet te thèse. 

 

La t roisième part ie présente la Recherche intervent ion réalisée dans la Chaîne Logist ique 

d’une filiale française d’une PM E industrielle italienne, Bonfiglioli Transmissions qui conçoit  

et  fabrique des motoréducteurs. Après avoir décrit  les phases d’audit  (Chapitre 4) et  

thérapeut iques (Chapitre 5), elle synthét ise les principaux résultats concernant l’ intégrat ion 

des flux d’informat ion structurés et  non structurés générés par la mise en place d’un ERP 

associé à une démarche de Gest ion des Connaissances sur la Chaîne Logist ique (Chapitre 6).  

 

Nos  résultats  terrain  mont rent  que  la  mise  en  place  de  l’ERP associé  à  une  démarche  de  

Gest ion des Connaissances dédiée à la Chaîne Logist ique permet l’intégrat ion des flux de 

connaissances structurés et  non structurés. Cette intégrat ion s’appuie sur la créat ion de 

réseaux d’acteurs qui s’approprient  un mode de collaborat ion fondé sur l’échange de la 

connaissance. Les résultats de notre t ravail confirment aussi le rôle structurant de l’ERP. Ils 

soulignent  également le rôle d’un management orienté relat ions et  connaissances dans la 

mise  en  place  d’un  Système  de  Gest ion  des  Connaissances  visant  la  product ion  de  

connaissances pour l’améliorat ion de la performance. D’autre part , il met en avant qu’un 

manque de reconnaissance et  d’appropriat ion par l’organisat ion, du mode de collaborat ion 

fondé sur l’échange de la connaissance issue de la démarche, conduit  à la dest ruct ion du 

réseau d’échange des connaissances dans l’organisat ion. 

 

La quat rième part ie propose un retour sur la lit térature pour discuter les principaux résultats 

observés. C’est  en s’ancrant  dans la Théorie de l’Acteur-Réseau, présentée en chapitre 7, 

que nous analysons les résultats terrain de notre intervent ion. En effet  la Théorie de 

l’Acteur-Réseau permet  « d’analyser la conduite des projets et  de comprendre leur issue à 

t ravers les interact ions des ent ités composant  le projet . Plus précisément , elle permet  « de 

casser la front ière ent re technologie et  organisat ion ; de prendre en compte les différents 

niveaux d’analyse (global et  local) ; d’ intégrer dans l’analyse les différentes phases du cycle 
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de vie de la technologie (développement, implantat ion, usage) ; de considérer 

l’hétérogénéité des ent ités composant  le projet» (M issionier, 2008, p. 44). 

 

Ainsi en mobilisant la Théorie de l’Acteur-Réseau comme grille de lecture, nous ret raçons 

dans le chapitre 8, les évolut ions du projet  concernant l’intégrat ion des flux structurés et  

non  st ructurés au  t ravers de la mise en  place d’un  ERP associé à une démarche de Gest ion  

des Connaissances. Cela nous permet de mett re en exergue et  comprendre les différents 

changements qui se sont  opérés et  qui ont  impacté les acteurs, leurs modes de t ravail, ainsi 

que l’organisat ion. Ainsi selon la Théorie de l’Acteur-Réseau, nous dressons et  suivons les 

principales t rajectoires des ent ités (acteur-réseaux) et  principales cont roverses qui ont  

nourri le projet . La Théorie de l’Acteur-Réseau nous permet  également  de met t re en 

évidence les impacts des différentes évolut ions du projet  sur le capital social de 

l’organisat ion. 

 

Le chapitre 9 synthét ise les principaux résultats analysés de not re recherche-intervent ion 

tant  sur le type de Système de Gest ion des Connaissances mis en œuvre sur la Chaîne 

Logist ique intra-organisat ionnelle, que sur la démarche d’accompagnement du projet  que 

sur l’impact du capital social de l’organisat ion. 

 

Puis nous concluons sur les apports et  limites de notre présent t ravail. 

 

La figure 2 représentée ci-dessous illustre le déroulement général de ce t ravail. 
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Figure 2 : Structure Générale de la Thèse 
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PARTIE ETAT DE L’ART

 

L’object if de cet te première part ie est  de proposer un Etat  de l’Art  st ructuré autour des 

grandes évolut ions des concepts en Gest ion des Connaissances et  sur la Chaîne Logist ique.  

 

Aussi  le  chapit re 1  se focalise sur  l’Etat  de l’Art  en  Systèmes de Gest ion  des Connaissances. 

Les object ifs de cet  état  de l’art  sont  : 

 

- définir les Systèmes de Gest ion des Connaissances, 

- mett re en lumière les grandes évolut ions du concept  de Système de Gest ion des 

Connaissances, 

- posit ionner les enjeux et  perspect ives théoriques en relat ion avec not re sujet  de 

recherche. 

 

Le chapit re 2  est  consacré à l’Etat  de l’Art  sur  la Chaîne Logist ique. Les object ifs de cet  Etat  

de l’Art  sont  : 

 

- définir au mieux la Chaîne Logist ique, 

- met tre en lumière les grandes évolut ions du concept  de Chaîne Logist ique, 

- posit ionner les enjeux et  perspect ives théoriques en relat ion avec not re sujet  de 

recherche. 

 

Pour  cela nous nous sommes ancrés dans les t ravaux en Gest ion des Connaissances et  sur  la 

Chaîne Logist ique qui soulignent l’importance des Systèmes d’Informat ion comme point  

focal de l’évolut ion de la Gest ion des connaissances et  de la Chaîne Logist ique. Dans la lignée 

des t ravaux de Reix (2005), les Systèmes d’Informat ion ne réduisent  pas l’évolut ion des 

Systèmes de Gest ion des Connaissances et  de la Chaîne Logist ique aux évolut ions des 

Technologies de l’Informat ion. Ces t ravaux prennent effect ivement en compte les 

interact ions sociotechniques acteurs-technologie-organisat ion permet tant  de posit ionner les 
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Systèmes de Gest ion des Connaissances et  la Chaîne Logist ique comme un enjeu pour 

l’organisat ion toute ent ière. 

 

C’est  pour permett re de comprendre ce nouvel enjeu organisat ionnel, que nous avons 

structuré la revue de l’Etat  de l’Art  en trois grandes périodes représentat ives des évolut ions 

des concepts de Gest ion des Connaissances et  de Chaîne Logist ique supportés par des 

Systèmes d’Informat ion. Plus part iculièrement ces périodes permet tent de souligner les 

changements concernant  les st ructures organisat ionnelles, les modes managériaux et  les 

regards portés sur la connaissance dans les organisat ions.  

 

Cet te st ructure permet , dans le chapit re 3, une mise en perspect ive des deux Etats de l’Art  

afin de : 

- définir les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 dédiés à la Chaine Logist ique, 

- posit ionner les enjeux et  perspect ives théoriques en relat ion avec not re sujet  de 

recherche. 
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Chapitre Evolution, Définition, Objectifs, Enjeux Perspectives des

Systèmes de Gestion des Connaissances

 

Aussi  le  chapit re 1  se focalise sur  l’Etat  de l’Art  en  Systèmes de Gest ion  des Connaissances. 

Les object ifs de cet  état  de l’art  sont  : 

 

- définir les Systèmes de Gest ion des Connaissances, 

- mett re en lumière les grandes évolut ions du concept  de Système de Gest ion des 

Connaissances, 

- posit ionner les enjeux et  perspect ives théoriques en relat ion avec not re sujet  de 

recherche. 

 

 

1.1 Définition des Systèmes de Gestion des Connaissances 

 

Scarbborough & Preston (1999) définissent  la Gest ion des Connaissances comme tout  

processus ou prat ique de créat ion, d’acquisit ion, d’encodage et  de diffusion qui ut ilise la 

connaissance, où qu’elle se situe, pour st imuler l’apprent issage et  la performance dans 

l’organisat ion. Elle répond à deux f inalités organisat ionnelles complémentaires fortement 

imbriquées : une finalité pat rimoniale et  une finalité d’innovat ion durable (Grundstein, 

2000). La recherche de ces object ifs est  supportée par des st ratégies en Gest ion des 

Connaissances s’appuyant sur « un cont inuum qui va d’une approche cent rée 

essent iellement sur l’informat ique à une approche plus axée sur les ressources humaines » 

(Bayad & Simens, 2003). 

 

Le concept  de Système Gest ion des Connaissances est  apparu au début des années 2000, 

suite aux t ravaux d’Alavi et  Leidner (Alavi & Leidner, 2001). 

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances sont  des classes de Systèmes d’Informat ion 

dédiés à la Gest ion des Connaissances organisat ionnelles. Ils sont  fondés sur des 

Technologies d’Informat ion développées pour supporter et  améliorer les processus de 
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créat ion, de stockage des connaissances, et  aussi des processus de recherche et  

d’ident if icat ion, de t ransfert  et  d’intégrat ion de la connaissance (Alavi & Leidner, 2001, p. 

114). Pour Schultze & Leidner (2002) mémoire organisat ionnelle, partage d'informat ions et  

t ravail collaborat if sont aussi ét roitement liés à la not ion de Système de Gest ion des 

Connaissances.  

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances ne se réduisent  pas à la seule Technologie de 

l’Informat ion. Ils correspondent à « des ensembles d’acteurs sociaux mémorisant  et  

t ransformant des représentat ions dans une opt ique de gest ion des connaissances (créat ion, 

stockage, t ransfert , intégrat ion et  ut ilisat ion des connaissances) la plupart  du temps via des 

technologies de l’informat ion (mais pas toujours et  surtout  pas exclusivement) et  toujours 

via des modes opératoires» (Dudezert , 2003). 

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances se développent donc dans les interact ions 

acteurs-technologie-organisat ion pour gérer la connaissance comme une ressource clé de la 

performance et  de l’agilité organisat ionnelle. Ce sont  les Systèmes de Gest ion des 

Connaissances 2.0. La mise en œuvre de Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 s’ancre 

dans l’ut ilisat ion d’out ils web 2.0, de nouvelles prat iques (t ravail en réseau) et  de 

l’intégrat ion de la générat ion Y.  

 

Les t ravaux sur les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 se focalisent  sur la 

compréhension des interact ions acteurs-technologie-organisat ion. L’object if est  d’art iculer 

les flux d’informat ion structurés et  non structurés issus des interact ions pour développer 

une connaissance organisat ionnelle (Argyris & Schön, 1978). Cet te connaissance représente 

l’ensemble des informat ions, des représentat ions et  savoir-faire générés, partagés, 

mémorisés par tout  ou une part ie de l’organisat ion (David, 2000). Cet te connaissance 

reposant sur les interact ions humaines en situat ion effect ive de t ravail au sein de 

l’organisat ion, nécessite d’introduire une dimension sociale (Nonaka & Takeuchi, 1995) dans 

laquelle les acteurs évoluent , cela pour permett re aux organisat ions de capitaliser sur 

l’act ion collect ive et  const ituer leur capital connaissance (Leana & Van Burrer, 1999).  
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Pour cela des auteurs proposent l’int roduct ion des Systèmes de Gest ion des Connaissances 

2.0 comme innovat ion managériale (Benedic, Valoggia, Rousseau, &  Schmit t , 2009) 

introduisant des dimensions sociales et  polit iques (pouvoir, confiance, charge affect ive, …) 

dans les processus de gest ion des connaissances organisat ionnelles (Dudezert  A. , 2013). 

L’int roduct ion de cet te dimension sociale est  considérée développer une coévolut ion des 

Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 et  des organisat ions. « L’int roduct ion d’une 

démarche de gest ion des connaissances va permett re l’évolut ion des valeurs, des normes 

voire de l’ ident ité collect ive. En retour, ces éléments vont cont raindre la t ransformat ion 

structurelle et  cognit ive » de l’organisat ion (Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 2009).     

 

Le concept  de Système de Gest ion des Connaissances 2.0 reste cependant difficile à cerner 

par les organisat ions tant  son évolut ion est  rapide, tant  la connaissance interrelat ionnelle 

représente un enjeu sur la performance et  t ant  elle est  difficilement  intégrable dans les 

modèles organisat ionnels t radit ionnels. 

 

Pour comprendre les enjeux actuels des Systèmes de Gest ion des Connaissances nous 

proposons, ci-dessous, une rétrospect ive des grandes évolut ions du concept  dans les 

organisat ions.  

 

 

 

1.2 Systèmes de Gestion des Connaissances : Evolution du concept au travers des Systèmes 

d’Information et ses impacts sur les organisations et les connaissances mobilisées 

 

Nous proposons d’analyser l’évolut ion du concept  de Système de Gest ion des Connaissances 

au t ravers du prisme des Systèmes d’Informat ion tant  leurs évolut ions et  enjeux sont  liés 

(Chumer, Hull, &  Prichard, 2000; Tseng, 2008) et  difficilement saisissables pour les 

organisat ions. 

 

Les t ravaux en Systèmes de Gest ion des Connaissances ont  glissé d’une analyse centrée sur 

un alignement technologie-act ivité à un niveau local où la connaissance possédait  un statut  

d’objet  à valeur ajoutée, vers une analyse cent rée sur un alignement technologie-
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organisat ion-stratégie, à un niveau global et  étendu (Tseng, 2008). Aujourd’hui les Systèmes 

de Gest ion des Connaissances met tent  en avant  l’importance et  la généralisat ion des 

interact ions et  des relat ions fondées sur la connaissance pour la compét it ivité des 

organisat ions (Dudezert  A. , 2013).  

 

 

Cet te évolut ion peut  se découper en t rois grandes périodes (Tableau 1) qui ont  été ident ifiées 

par Galbreath (2002), Sidorova, Evangelopoulos, Valacicj & Ramarkrishnan (2008), Torkia & 

Cassivi (2008).  

 

- Période technologique ou âge de l’information (1985-1995),  

- Période organisationnelle ou âge de la connaissance (1996-2005) 

- Période Web 2.0 ou Approche Ecologique ou Age Social (2005 et +). 

 

Ces t rois périodes possèdent  également  l’avantage de respecter les approches en Systèmes 

d’Informat ion et  en Gest ion des Connaissances. C’est-à-dire les approches techniques-

descript ives, techniques-prescript ives, techniques-prédict ives, techniques-descript ives-

prescript ives, techniques-descript ives-prescript ives-prédict ives, techniques-sociales- 

descript ives-prescript ives, sociotechniques-designed) répertoriées par M arkus & Robey 

(1984) et  celles de Rowe & Struck (1995) et  Rowe (1999). 
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Tableau 1: Périodes et approches en Gestion des Connaissances.  (inspirées des classifications de M arkus & Robey (1984), 

de Rowe & Struck (1985) et Gregor (2006)) 

 

 

Nous pouvons déf inir ces t rois grandes périodes comme suit . 

 

- La période technologique ou l’âge de l’information (1985-1995)  

Elle privilégie les logiques normat ives et  fondées sur un causalisme technologique ou 

déterminisme technologique permet tant  d’ant iciper l’impact des Technologies 

Informat iques et  d’Informat ion sur la performance de l’organisat ion (M issionier, 

2008). Cet te approche technologique ou âge de l’informat ion s’appuie sur la mise en 

place d’out ils informat iques, tels que les Systèmes d’Informat ion, pour supporter et  

améliorer les processus de créat ion, stockage, recherche et  ident ificat ion, t ransfert  et  

intégrat ion de connaissances (Alavi et  Leidner, 2001 ; M ahes &  Suresh, 2004). Cet te 

approche répond à une économie basée sur la product ion de masse dont  l’intérêt  

repose sur la recherche d’améliorat ion de la product ivité. Pour cela les Systèmes 

d’Informat ion encapsulent  des connaissances techniques et  d’experts qui sont  des 

connaissances-objets, explicites souvent  considérées comme stock (Leidner & Alavi &  

Kayworth, 2006).  
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- La période organisationnelle ou dite âge de la connaissance (1996-2005)  

Elle vise à opt imiser les connaissances processus des organisat ions sous forme de 

Systèmes de Gest ion des Connaissances diffusant  les informat ions ut iles aux 

ut ilisateurs pour la réalisat ion de leurs act ivités (Hult , 2003). Cette approche 

également  déterministe, se base sur un causalisme socio-organisat ionnel. Elle est  

apportée en réponse à une économie ancrée dans des démarches qualité et  dans un 

contexte de mondialisat ion qui allie efficience et  efficacité. Le rôle escompté des 

Technologies Informat iques et  d’Informat ion est  une meilleure coordinat ion des 

processus et  de la connaissance garant issant  aux managers et  aux organisat ions de 

prendre la meilleure décision stratégique (Rowe & St ruck, 1995). La connaissance 

stockée est  assimilée à une informat ion que les acteurs ut ilisent  dans leur mission. 

Cet te approche implique souvent  l’aménagement d’espaces de t ravail permettant  

l’échange de connaissances (Earl, 2001). La créat ion de tels environnements sociaux 

ou de communautés plus ou moins formelles facilite le partage de connaissances 

prat iques (tacites) au t ravers d’échange d’idées, de meilleures prat iques, permet tant  

résolut ion de problémat iques organisat ionnelles et  innovat ions (De Long & Fahay, 

2000 ; Wenger & Snyder, 2000).  

 

- La période Web 2.0 ou Approche Ecologique ou Age Social (2005+)  

Elle est  émergente. Elle s’ancre dans le concept  d’organisat ion cent rée connaissances 

(Organisat ion 2.0) ou de « network cent ric enterprise » (Binot  &  Dudezert , 2008) qui 

ut ilisent  des Technologies d’Informat ion pour collaborer de manière étendue et  en 

temps réel.  Cet te  approche  apporte  une  réponse  à  une  économie  du  savoir  (Prax,  

2007). Elle se concentre sur les interact ions ent re part icipants, ident ités, 

connaissances et  facteurs environnementaux (Boughzala, 2011) et  redéfinit  les 

critères de compét it ivit é autour de l’ innovat ion, de la product ivité, de la flexibilité, de 

l’agilité, durablement .  

 

De récents t ravaux rassemblés sous le perspect ive de la Gest ion des Connaissances 

2.0 (Dudezert  & Boughzala, 2008 ; 2012) met tent  en exergue les nouveaux enjeux 

auxquels les ent reprises devront faire face. Ces t ravaux considèrent l’organisat ion 
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comme un réseau de collaborat ion soutenu par des Technologies d’Informat ion. En 

plus du rôle des Systèmes d’Informat ion largement t raités dans les t ransformat ions 

organisat ionnelles, ces t ravaux intègrent également t rois points majeurs qui doivent 

êt re adressés pour comprendre les futures transformat ions organisat ionnelles liées à 

la Gest ion des Connaissances : la connaissance interpersonnelle, un management 

communautaire et  part icipat if, et  un mode de gouvernance alignant  st ratégie-

st ructure-management-technologie.  

 

En s’ancrant  dans ces t rois périodes, nous proposons d’approfondir la compréhension des 

évolut ions majeures des Systèmes de Gest ion des Connaissances  au t ravers du prisme des 

Systèmes d’Informat ion. Puis nous nous focalisons sur les impacts dans l’organisat ion 

(Tableau 2). Plus part iculièrement nous soulignons : 

 

 les impacts sur  l’organisation du travail et modes managériaux, 

 les impacts sur les connaissances mobilisées. 

 les différentes problématiques émergentes concernant chaque pér iode.  

 Des exemples de Systèmes d’Information ainsi que les principaux auteurs sont  

également  associées à chaque période. 

 



33 
 

 

Tableau 2: Grandes approches du concept de Système de Gestion des Connaissances retenues pour dresser les 

changements organisationnels associés (inspirées des classifications de M arkus & Robey (1984), de Rowe & Struck (1985) 

et Gregor (2006)) 

 

 

 

1.2.1  1985-1995 : Période Technologique – Age de l’Information 

 

Cette période s’ancre dans une logique déterministe technologique où les relat ions ent re 

Systèmes d’Informat ion et  organisat ion sont  t rait ées avec des liens de cause à effet  linéaire. 

L’ambit ion est  de révéler le rôle déterminant et  structurant  des Systèmes d’Informat ion pour 

la Gest ion des Connaissances sur les organisat ions afin de produire des modèles 

généralisables pouvant prédire les effets de l’int roduct ion des Systèmes d’Informat ion dans 

les organisat ions (M issionier, 2008).   

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances ont  évolué consécut ivement à t rois approches : 

l’approche technique-descript ive, l’approche technique-prescript ive, l’approche technique-

prédict ive) (Figure 3).  
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Figure 3 : Les grandes approches de la Période Technologique - Age de l'Information (1985-1995) 

 

Nous décrivons ci-dessous la période Technologique – Age de l’Informat ion. 

 

 

1.2.1.1 Evolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances pendant la Période 

Technologique – Age de l’Information 

 

L’ut ilisat ion des Systèmes d’Informat ion est  orientée par des approches techniques-

descriptives dans le but  d’assurer une cohérence et  un contrôle des processus de 

l’organisat ion dans une logique d’améliorat ion du posit ionnement concurrent iel de 

l’organisat ion tel que le conçoit  Porter (Bresson & Rowe, 2011; M erali, Papadopoulos, & 

Nadkarni,  2012).  En  ce  sens  les  Systèmes d’Information dédiés à la Gestion des 

Connaissances ont pour principal objectif de décrire les activités via la codification et le 

stockage d’information dans des banques de données (Bounfour, 2010).  

 

Puis on assiste à une évolut ion suite à des approches techniques- prescriptives. L’object if  

est  d’améliorer les act ivités et  processus internes à l’organisat ion. Les travaux traitant de 

cet te période montrent  que les Systèmes d’Informat ion apportent  essent iellement une 

baisse des coûts et  une augmentat ion de la product ivité permet tant  un posit ionnement 

concurrent iel  en  termes de  prix  et  de  délai  (Bernier  &  Vital,  2003;  Bresson  &  Rowe,  2011).  

L’objectif des Systèmes d’Information pour la Gestion des Connaissances est de créer de la 

valeur ajoutée sur les processus organisationnels internes et spécifiques pour permettre 

l’amélioration  de  la  qualité  et  du  service.  L’accent  est  alors  mis  sur  l’accès  et  la  

communication des informations en temps réel pour une meilleure utilisation 

opérationnelle par les utilisateurs.   
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Cet te période Technologique - Age de l’Informat ion s’achève avec des approches 

techniques-prédictives. Les projets concernant  les Systèmes  d’Informat ion sont  toujours 

ét roitement liés à l’alignement avec les processus organisat ionnels pour en accroître la 

qualité et  la performance. Ils s’inscrivent cependant, de plus en plus dans les processus 

décisionnels stratégiques (Desq, Fallery, Reix, & Rodhain, 2002; Rodhain, Fallery, Girard, & 

Desq, 2010). Ils sont  souvent  déployés à l’init iat ive du Top M angement qui perçoit  un 

potent iel de développement d’avantage concurrent iel, grâce notamment à la mise en avant  

par de nombreux t ravaux, d’une grande opérat ionnalisat ion des Systèmes d’Informat ion et  

de leurs impacts prédict ibles sur les organisat ions (Davis, 1989).    

 

En out re à la f in de cet te période dite Approche Technologique ou Age de l’Informat ion de 

nombreux t ravaux théoriques recherchent des modèles causals ent re l’intégrat ion et  la 

gest ion de l’informat ion comme valeur ajoutée sur la performance financière de 

l’organisat ion (Bresnahan, Brynjolfsson, & Hit t , 2002) ou comme processus de changement 

organisat ionnel ou de diffusion de l’innovat ion (Rogers, 2003).  

 

Or peu de t ravaux proposent des modèles généralisables face aux spécif icités des 

t rajectoires des organisat ions (Rowe &  St ruck, 1995). De plus les changements 

organisat ionnels (Pet t igrew, 1987) escomptés par le top management  des organisat ions, 

qualifiés de révolut ionnaires (M arschenay, 2009) et  défendant le point  de vue d’une forte 

relat ion entre niveau de rupture technologique et  changement organisat ionnel ne sont pas 

clairement  démontrés (Ciborra &  Lanzara, 1994). Ces auteurs soulignent  que les Systèmes 

d’Informat ion génèrent un contexte pouvant favoriser un changement organisat ionnel mais 

ne le portent  pas à eux seuls. Les contextes organisat ionnels (tailles, stock TI, …) inf luencent  

aussi les résultats (Bresnahan, Brynjolfsson, & Hit t , 2002). Le véritable changement doit  

s’accompagner d’une redéfinit ion des processus, et  parfois des structures organisat ionnelles 

de la part  de la direct ion et  des managers. A défaut on assiste à des improvisat ions locales 

individuelles (Orlikowski, 1996) qui ref lètent  les modes d’organisat ion du t ravail et  de 

managements de cet te période. 
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1.2.1.2 Impacts sur l’organisation du travail et mode de management 

Les modes de t ravail de la période de l’Approche Technologique ou de l’Age de l’Informat ion 

sont  organisés autour de la product ion de masse. Ils sont  encore t rès ancrés dans un modèle 

taylorien basé sur l’Organisat ion Scient ifique du Travail détaillant  donc les processus et  

techniques de product ion afin d’obtenir un niveau de product ivité maximum.  

 

La base du management est un management individuel, basée sur le contrôle des tâches et 

la routinisation des processus. Certains t ravaux, se posit ionnant dans le courant 

déterministe technologique et  ayant  une posture plus ingénierique, expriment que cet te 

organisat ion du t ravail et  mode de management sont  en opposit ion avec les possibilités de 

mener des changements organisat ionnels escomptés grâce à la mise en place de Systèmes 

d’informat ion (Bresson & Rowe, 2011).  

 

En effet  l’arrivée des Systèmes d’Informat ion pour la Gest ion des Connaissances afin de 

répondre à cet te logique de product ion de masse, avec notamment , la vague du « flexible 

computer enabled » (M ilgrom & Roberts, 1990) a fait  évolué les prat iques de travail vers 

plus de responsabilité et d’autonomie de la part des employés. Ce qui en retour a nécessité 

une main d’œuvre plus qualifiée (Bresnahan, Brynjolfsson, & Hit t , 2002) et  t ransformé ainsi 

les besoins en termes de management  (Brancheau &  Wetherbe, 1987). 

 

D’aut re part  la surabondance des informations non filtrées par les Systèmes d’Informat ion 

et  devant êt re t raitées par les employés (Ackoff, 1971; Argyris, 1971) rend l’applicat ion et  

l’ut ilisat ion des Systèmes d’Informat ion dif ficiles car il existe un manque de structurat ion 

dans la définit ion et  la modélisat ion des entrants et  livrables des processus de travail 

(Davenport , Jarvenpaa, & Beers, 1996). 

 

Tous ces t ravaux ont  permis à une t ransit ion vers la deuxième approche, dite 

organisat ionnelle ou âge de la connaissance (1996-2005), accordant dans un premier temps 

plus de poids au top management et  managers dans le choix des Technologies Informat iques 

et  d’Informat ion, puis en se penchant sur les condit ions d’appropriat ion des Technologies 

Informat iques et  d’Informat ion par les ut ilisateurs. 
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1.2.1.3 Impacts sur les connaissances mobilisées  

L’approche théorique la plus développée durant  cet te période en Gest ion des Connaissances 

reste le « Ressource Based View » (Penrose, 1959; Rumelt , 1984; Wernerfelt , 1984; Conner 

& Prahalad, 1996) qui considère la connaissance comme une ressource part iculière, 

diff icilement contrôlable, correspondant à un bien non r ival et  en même temps cumulat if 

(Arrow K. , 1962; Foray, 2000) et  contribuant  à la performance économique.  

 

Néanmoins les relat ions ent re la gest ion de la connaissance comme ressource stratégique 

(Drucker P. , 1993; Grant, 1996) et  le niveau de performance global de l’organisat ion ne sont  

pas évidentes à démontrer et  restent  de ce fait  t rès générales (M etais, 2002; Dudezert  A. , 

2013).  Les  liens  les  plus  concrets  ont  été  réalisés  par  des  t ravaux  t raitant  des  Systèmes  

d’Informat ion dédiés à part ies délimitées des organisat ions (product ion, magasin de 

stockage,  …)    (Bresnahan,  Brynjolfsson,  &  Hit t ,  2002).  Cet te  période  reste  dominée  par  la  

Recherche Opérat ionnelle qui préfère une combinaison de possibilités logiques et  

admissibles permet tant  le choix d’une solut ion opt imale. 

 

Pendant cet te période la connaissance t raitée par les Technologies d’Informat ion est  donc 

considérée comme une connaissance objet, une donnée structurée, totalement 

déconnectée et indépendante de l’individu alors que les t ravaux en Gest ion des 

Connaissances (Knowledge Based View) posit ionnent la connaissance comme une ressource 

particulière contribuant à la performance organisationnelle. 

 

Les t ravaux portant  sur les Systèmes de Gest ion des Connaissances ont  fait  progressivement 

passer la connaissance d’une structure hiérarchisée évoluant entre la donnée, l’ informat ion 

et  la connaissance (Spiegler, 2000; Tuomi, 1999) (Figure 4) à une chaîne de valeur ajoutée 

interne à l’organisat ion (De Long & Fahey, 2000), permet tant  un meilleur posit ionnement 

concurrent iel, en termes de coût  et  de délai dans un contexte de product ion de masse. 
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Figure 4: Boucle récursive donnée-information-connaissance selon Spiegler (2000) 

 

 

Pour de nombreux auteurs (Zack, 1999, De Long & Fahey, 2000) la connaissance qui dét ient  

la plus grande valeur provient  de la combinaison de l’informat ion avec le contexte et  

l’expérience de l’individu dans l’act ion qu’il conduit . Pour Polanyi (1967) le caractère tacite 

de la connaissance, c’est-à-dire, cet te confrontat ion entre l’informat ion que reçoit  l’individu 

et  sa propre expérience permet une prise de décision sur une connaissance tacite.  A la fin 

de cet te période la connaissance mobilisée dans les processus d’act ion des individus et  leurs 

processus décisionnels fait  l’objet  des premiers quest ionnements quant  à sa nature. 

 

Les t ravaux montrent  qu’il existe effect ivement deux grandes posit ions (occidentale et  

orientale) concernant la nature de la connaissance. La posit ion d’origine occidentale est  

fortement ancrée dans une logique hiérarchisée, normat ive et  prescript ive. Elle s’appuie 

notamment sur des out ils d’informat ion technologiques encapsulant  la connaissance comme 

objet  stockable et  ut ilisable. La posit ion orientale privilégie la gest ion des mécanismes de 

développement des connaissances en recherchant  à ident ifier, expliciter et  t ransférer les 

connaissances tacites  (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions des Systèmes de Gest ion des Connaissances 

durant la pér iode Technologique –Age de l’Informat ion et  leurs impacts sur l’organisat ion du 

travail, modes managériaux et  les connaissances mobilisées.  
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Tableau 3: Synthèse des évolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances - 1985-1995 - Approche Technologique – 

Age de l’information 

 

 

Nous décrivons ci-dessous deuxième période durant  laquelle le concept  de Gest ion des 

Connaissances a fortement évolué. La Période Organisat ionnelle – Age de la Connaissance. 

 

 

1.2.2 1996-2005 : Période Organisationnelle – Age de la Connaissance 

 

Cette période correspond à une période où les structures organisat ionnelles sont de plus en 

plus décent ralisées et  intégrées. 

 

Les différentes approches liées à cet te période peuvent  êt re découpées t rois logiques 

d’approche (Figure 5) : 
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- La logique Technique – Descript ive – Prescript ive – Prédict ive qui vise 

part iculièrement la descript ion des processus organisat ionnels et  leur intégrat ion. 

- La logique Technique – Descript ive – Prescript ive – Prédict ive qui s’inscrit  dans la 

cont inuité de la première. Cet te logique vise part iculièrement l’aide à la 

communicat ion et  la collaborat ion. 

- La logique Technique – Sociale – Descript ive – Prescript ive clôture cet te période et  

représente un pont avec la période suivante. Elle vise part iculièrement l’aide à 

l’innovat ion et  au processus de décision st ratégique. 

 

 

Figure 5 : les grandes perspectives de la Période Organisationnelle - Age de la Connaissance (1996-2005) 

 

 

 

1.2.2.1 Evolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances pendant la Période 

Organisationnelle – Age de la connaissance 

 

L’ut ilisat ion des Systèmes d’Informat ion se développe donc dans la cont inuité des pratiques 

techniques-descriptives-prescriptives. Les Systèmes d’Informat ion cont inuent  de rechercher 

l’opt imisat ion de l’intégrat ion des processus internes à l’organisat ion grâce notamment aux 

progiciels de Gest ion de types Enterprise Running Planif icat ion (ERP) qui apportent  une 

standardisat ion des processus sur toute l’organisat ion (Reix, 2005).  

 

Néanmoins cet te période correspond à une période où les st ructures organisat ionnelles se 

décentralisent  tout  en intégrant  de plus en plus leurs processus avec ceux de partenaires. 

L’ambit ion est  de créer des Systèmes d’Informat ion pour la Gest ion des Connaissances (Alavi 
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& Leidner, 2001) intégrant  et  les reliant  les partenaires ent re eux. Les processus intra- et 

inter organisationnels sont de plus en plus intégrés dans les Systèmes d’Information. Dans 

la poursuite du courant sur le Knowledge Based View, des auteurs confirment que les 

organisat ions qui ut ilisent  des out ils collaborat ifs en réseau développent une capacité 

d’absorpt ion tournée vers l’extérieur (Cohen & Levinthal, 1990). Ce qui permet de répondre 

à un marché mondialisé et  basé sur la personnalisat ion des produit s et  services au moindre 

coût  (Johnston  &  Vitale,  1988).  Des t ravaux ont  démont ré que les Systèmes de Gest ion  des 

Connaissances ut ilisant  des out ils collaborat ifs  (plateformes, internet , …) génèrent une 

baisse des coûts de coordinat ion facilitant  collaborat ions et  partenariats externes. Ils 

montrent  un déplacement des coûts de la hiérarchie vers les marchés (Bresnahan, 

Brynjolfsson, & Hit t , 2002) ainsi qu’une grande rapidité dans les échanges d’informat ion, 

incitant  les organisat ions à de plus grandes int égrat ions avec clients et  fournisseurs en 

amont et  en aval (Fabbe-Costes N. , 2002). 

 

La période Organisat ionnelle ou Age de la Connaissance comprend une deuxième approche. 

L’approche technique-descriptive-prescriptive-prédictive. L’effort  des Systèmes 

d’Informat ion pour la Gest ion des Connaissances est  porté sur la facilité d’échange des 

informat ions en temps réel et  sur la collaborat ion ent re les individus agissants sur les 

différents processus de l’organisat ion.  

 

De nombreux t ravaux se focalisent  sur l’innovat ion en termes de produits, services et  sur la 

flexibilit é des processus (M alone, Yates, &  Benjamin, 1987; Chanal &  Caron-Fasan, 2007). Les 

out ils collaborat ifs impactent effect ivement les processus d’innovat ion. Auparavant les 

innovat ions produits et  processus étaient  essent iellement sous la responsabilité des 

départements de Recherche et  Développement . L’ut ilisat ion des technologies collaborat ives 

(Eff icient  Customer Response, Gest ion Partagée des Achats, crowdsourcing, …) rapprochent 

les marchés des organisations et permettent à l’offre de rencontrer la demande plus 

rapidement. Des t ravaux ont  montré que les Systèmes d’Informat ion pour la Gest ion des 

Connaissances contribuent  au processus d’apprent issage des organisat ions dans la mesure 

où elles leur permet tent  d’exploiter et  d’explorer de nouvelles connaissances sur des 

nouveaux territ oires, marchés (Kuemmerle, 1997; Thévenot , 2007).  
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De plus, certains t ravaux t raitant  des échanges rendus possibles grâce aux Systèmes 

d’Informat ion introduisent la not ion de relat ionnel int ra- et  inter-organisat ion (Dyer & Singh, 

1998). Ils élargissent  les points de vue basés essent iellement  sur les approches technicistes 

et  ingénieriques pour intégrer et  développer une dimension sociale issue des relat ions 

établies ent re les différents acteurs.  

 

Ces t ravaux ouvrent ainsi la voie à une t roisième sous période, technique-sociale-

descriptive-prescriptive-prédictive qui intègre à la perspect ive technique une perspect ive 

sociale. Les t ravaux sur les Communautés de Prat ique (Lave & Wenger, Situated Learning: 

Legit imate Peripheral Part icipat ion., 1991; Wenger & Snyder, 2000) conf irment l’importance 

des échanges interpersonnels (interact ions fréquentes, niveau d’engagement et  de 

coopérat ion, relat ions personnelles et  proximité affect ive, niveau  de confiance). Les t ravaux 

en Système de Gestion des Connaissances commencent à mobiliser des théories sociales et 

démontrent que les Systèmes d’Information pour la Gestion des Connaissances 

permettent un apprentissage organisationnel situé dans l’action (Argyris,  1971;  Nonaka &  

Takeuchi, 1995). Cet apprent issage ent raîne une meilleure performance organisat ionnelle 

(Brown & Duguid, 2001).  

 

Les évolut ions des Systèmes de Gest ion des Connaissances durant  cet te période 

organisat ionnelle – Age de la Connaissance ont impacté l’organisat ion du t ravail et  mode de 

management  ainsi que les connaissances mobilisées. 

 

 

 

1.2.2.2 Impacts sur l’organisation du travail et mode de management 

La recherche de partenariats inter organisat ionnels génère de grands défis managériaux 

relat ifs aux processus de collaborat ion et  de coordinat ion d’équipes t ransversales, dépassant 

les front ières organisat ionnelles t radit ionnelles. Le management de ces équipes plus ou 

moins virtuelles nécessite un leadership dédié, le «communityship» (M intzberg, H., 2009) en 

opposit ion avec le leadership t radit ionnel détenu par un seul individu. 
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Le challenge est  d’apporter un cadre favorable à l’échange avec par exemple la mise en 

place d’espaces dédiés à la discussion, permettant la résolution de problèmes quotidiens 

(Earl, 2001) et  facilitant  l’engagement des acteurs pour at teindre des object ifs communs 

intra et  inter-organisat ions (Wenger & Snyder, 2000). Pour cela des t ravaux invitent  le Top 

M anagement et  le M anagement à reconnait re l’existence de structures invisibles par rapport  

aux st ructures organisat ionnelles  comme l’exist ence de st ructures sociales (Venkatesh & 

Davis, 2000) et  à comprendre le déroulement des processus cognit ifs collect ifs qui s’y 

développent (Létourneau, Beaudoin, & Shabah, 2010) car ils const ituent  un capital 

immatériel, défini comme défini comme un échange et une combinaison de connaissances 

(Nahapiet  &  Ghoshal, 1998) dans l’organisat ion.  

  

Ce challenge managérial est  d’autant  plus important  que de plus en plus d’organisat ions 

gèrent  leurs act ivités en mode projet  dans une démarche de qualité globale (externalisat ion 

de product ion, de prestat ion de service, mise en place de progiciel de gest ion intégré, 

opt imisat ion des systèmes de gest ion des ressources humaines, mise en place de systèmes 

de gest ion des connaissances ...). Les t ravaux analysant  la Gest ion des Connaissances dans 

les organisat ions qui fonct ionnent en mode projet  révèlent  que la connaissance est une 

ressource particulière qui permet un apprentissage par l’exploitation et un apprentissage 

par l’exploration (Paraponaris, 2000). Il convient  donc de combiner processus de 

codif icat ion et  de personnalisat ion des connaissances (Tsoukas, 2003) dans une logique de 

management  collect ive et  favorisant  les échanges en vue de const ituer une mémoire projet  

(Loufrani-Fedida & M issonnier, 2009). 

 

Ces modes de fonct ionnement en mode projet  contraints par des devoirs de résultats en 

termes de délai et  de coût , nécessitent  un bon niveau d’appropriat ion des Systèmes 

d’Informat ion par les ut ilisateurs car l’appropriat ion est  considérée comme un processus 

d’apprent issage, de construct ion de sens, permettant  une t ransformat ion des prat iques de 

travail (Ségrest in, 2004). 

 

Cette quest ion sur l’appropriat ion est  renforcée par les départs à la ret raite plus nombreux 

qui incitent  les organisat ions à met t re en place des Systèmes de Gest ion des Connaissances 
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ent raînant  un cent rage de la gest ion des ressources humaines sur le management des 

connaissances (Sellin, 2011). 

 

 

1.2.2.3 Impacts sur les connaissances mobilisées  

 

Durant cet te période la connaissance reste un enjeu principal dans la compét it ivité des 

organisat ions. La connaissance est maintenant considérée comme le résultat d’un 

processus cognitif reposant sur l’échange entre les individus mêlant connaissances 

explicites et tacites (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 

Dans ce contexte l’organisat ion est  représentée comme un système d’interprétat ion, 

d’échange et  de validat ion des connaissances  (Daft  &  Weick, 1984) qui contr ibue à fonder 

des not ions d’intelligence et de mémoire collective ou organisationnelle (Dort ier, 2006). 

Néanmoins ces t ravaux restent  à un niveau générique et  apportent  une aide part ielle aux 

organisat ions dans leurs besoins d’ident ifier leur connaissances organisat ionnelles (Loufrani-

Fedida & M issonnier, 2009). 

 

Les connaissances analysées sont effectivement complexes et prennent différentes 

formes. Lundvall &  Johnson (1994) ident ifient  le Know What (connaissance sur les faits), le 

Know How (connaissance sur la capacité de réaliser une act ion), le Know Why (connaissance 

scient ifique), le Know Who (connaissance sur les relat ions sociales). Alavi & Leidner (1999) 

soulignent qu’il existe le Know About (connaissance déclarat ive), le Know With 

(connaissance sur les relat ions sociales),  le Know How (connaissance procédurale), et  le 

Know Why (connaissance de causalité).  

 

Durant  cet te période le rôle des individus dans le processus de développement des 

connaissances commence à être de plus en plus analysé. Après avoir étudié les processus 

d’appropriat ion des Technologies d’Informat ion par les acteurs, l’individu est considéré 

comme un être réflexif (Giddens, 1984) qui mobilise un capital social (Bourdieu P. , 1972) 
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de manière plus ou moins consciente dans la réalisation de ses actions et dans le 

développement des connaissances. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions des Systèmes de Gest ion des Connaissances 

durant  la période Organisat ionnelle – Age de La Connaissance et  leurs impacts sur 

l’organisat ion du t ravail, modes managériaux et  les connaissances mobilisées.  

 

 

 

Tableau 4 : Synthèse des évolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances - Approche Organisationnelle - Age de la 

Connaissance (1996-2005) 

 

Nous décrivons ci-dessous la dernière période concernant  l’évolut ion des Systèmes de 

Gest ion des Connaissances ; la période Web 2.0 – Approche Ecologique – Age Social. 
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1.2.3 2005-++  Période web 2.0 – Approche Ecologique – Age Social 

 

Cet te dernière période est  émergente. Elle voit  le jour avec le développement  des 

technologies du web 2.0 et  l’arrivée sur  le marché du t ravail  des Know ledge Workers ou de 

la générat ion M illéniale (Dudezert , Boughzala, & M ounoud, 2008; Boughzala, 2011).  

 

Cet te période est  principalement  orientée par une approche sociotechnique-designed 

(Figure  6) qui associe aux approches techniques, économiques et  cognit ives jusqu’alors 

mobilisées, des théories provenant du domaine social. La connaissance est  une ressource clé 

liée à des interact ions complexes ent re acteurs engagés dans une act ion collect ive 

organisat ionnelle, supportée par des technologies web 2.0 et  réseaux sociaux (Brown J. , 

1991; Lave & Wenger, 1991; Hansen, 1999; 2005; Hatchuel & Weil, 2006).  

 

Les Systèmes de Gest ion des Connaissances se définissent  donc dans les interact ions ent re 

acteur-technologies et  organisat ion. Ce sont  les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0.  

 

 

Sociotechnique - Designed 
(Agilité Organisat ionnelle - Créat ivité - Interaction instantanée) 

 

Future approche ?  

Figure 6 : les grandes perspectives de l'Approche Web 2.0 - Approche Ecologique - Age Social (2005 ++) 

 

 

 

 

1.2.3.1  Evolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances pendant la Période web 2.0 

– Approche Ecologique – Age Social 

 

Cette période correspond à une période où les structures organisat ionnelles sont de plus en 

plus étendues, globales et  intégrées du fait  de l’ut ilisat ion d’out ils de collaborat ion en réseau 

et  de technologies web 2.0. Les organisat ions qui fonct ionnent en mode projet  ou réseau 

mettent  en avant  l’importance de la mise en relat ion des acteurs « sachants » et  apprenants 
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grâce aux Systèmes d’Informat ion 2.0 pour la Gest ion des Connaissances (Frery, 2010) afin 

d’améliorer les processus de performance et  d’innovat ion.  

 

Les t ravaux sur les Systèmes d’Informat ion 2.0  (Liu &  Liu, 2009; Chakravort i, 2010) mont rent  

que le potent iel d’ innovat ion se situe dans la mobilisat ion et  le développement intelligence 

collect ive. Par exemple certaines organisat ions en s’appuyant sur les Systèmes d’Informat ion 

2.0 et  en valorisant  les échanges fondés sur les connaissances ont  ident if ié dans leur chaîne 

de valeur, le meilleur endroit  où vendre de nouvelles fonct ionnalités (associat ion produits et  

services « offerts » adaptés aux besoins de chaque ut ilisateur (Tran, 2010). A t it re 

d’exemple, nous pouvons citer les cas d’Amazon, d’eBay, de Net flix qui ont  fait  évoluer leur 

modèle d’affaires et  revisiter leur modèle économique (Anderson, 2006). 

 

Néanmoins ces exemples ne reposent  pas sur la seule ut ilisat ion des Technologies 

d’Informat ion 20 (Ford & Chan, 2003). La quest ion pour les organisat ions est  bien de 

comprendre comment utiliser les interactions qui permettent cette intelligence collective  

pour développer un avantage compét it if, t ransformer leurs modèles d’affaires (réseaux de 

dist ribut ion et  de stockage, fonct ions Recherche &  Développement , Service Après-vente, 

nouvelles opportunités de définit ion de fonct ionnalité produit , …) (Dort ier, 2006; Liu & Liu, 

2009; Chakravort i, 2010). 

 

La not ion d’intelligence collect ive a surtout  été développée avec l’ut ilisat ion de technologies 

web 2.0, les réseaux sociaux (plateformes et  out ils de collaborat ions, Open Innovat ion, 

int ranet  et  réseaux  sociaux,  …)  et  l’arrivée  de  Générat ion  Y  (Boughzala,  2011).  Elle  

correspond à la création de connaissances issues d’interactions humaines mises en réseau 

(M alone, Yates, & Benjamin, 1987) grâce à des out ils collaborat ifs qui accélèrent la 

circulat ion des informat ions (Shimazu & Koike, 2007).  

 

Les Systèmes d’Information pour la Gestion des Connaissances utilisent les technologies 

web 2.0 comme vecteurs transportant des flux d’information structurés, mettant des 

acteurs en relation les uns avec les autres en situation de travail effective. De ces 

interactions naissent des flux d’information non structurés qui se rattachent à un 

Processus de Connaissance Emergente (Emergent Knowledge Procress) (M arkus, 
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M ajchrzak, & Gasser, 2002) dont les caractéristiques et dimensions sociales doivent être 

intégrées par les Systèmes de Gestion des Connaissances 2.0.  

 

 

 

1.2.3.2  Impacts sur l’organisation du travail et mode de management 

 

Pour répondre aux problémat iques économiques et  environnementales les organisat ions 

doivent  êt re performantes et  agiles. Elles doivent  aussi prendre de nouvelles formes 

permettant  le développement et  la diffusion des connaissances. Dans ce cadre les 

organisat ions performantes sont  vues comme des organisat ions hybrides ou hypertextes 

(Nonaka & Takeuchi, 1995) ou inversées (M ack, 1992),  distribuées (Dodier, 1997), 

modulaires (Fabbe-Costes N. , 2005) ou en réseaux (Paché & Paraponaris, 2006), …  

 

L’accent  est  mis  sur  une  organisat ion  du  t ravail  2.0  (Figure  7), c'est -à-dire organisée en 

réseau. L’organisat ion en réseau favorise la rapidit é, la qualité des informat ions qui circulent , 

et  promeut les interact ions humaines afin de leur permett re d’ innover tant  en termes de 

produits, services que sur leurs processus. Ces organisat ions s’appellent  les  Organisations 

2.0 (Boughzala, 2011).  

 

 

Figure 7 : L'Organisation 2.0 (d’après I. Boughzala, 2011 issue de Sellin 2011. p.45) 
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La connaissance issue des relat ions interpersonnelles peut ainsi facilement échapper aux 

managers. L’organisat ion doit  f inalement repenser les modes managériaux tradit ionnels 

(hiérarchie, incitat ions et  reconnaissance, méthodes d’animat ion, indicateurs de 

performance…) pour les faire évoluer vers un mode de management collectif favorisant les 

interactions, le niveau de confiance et d’affectivité, l’action collective, l’exploitation et la 

création de connaissances (Fahay & Prusak, 1998; Tran, 2010).  

 

L’organisat ion doit  de ce fait  s’écarter radicalement d’un modèle hiérarchisé et  de cont rôle 

des  taches  pour  se  viser  à  une  art iculat ion  cohérente  ent re   la  connaissance  formelle  et  

informelle issues des relat ions des acteurs, les technologies d’informat ion ut ilisées, et  les 

object ifs des processus organisat ionnels. Les organisat ions doivent apporter une vision, une 

mission, une stratégie, des object ifs communs à at teindre pour mett re en dynamique une 

act ion collect ive (Hatchuel & Weil, 2006), une intelligence collect ive (Dort ier, 2006) 

favorisant le  développement d’un capital social de l’organisat ion (Edwards, Shaw, & Collier, 

2005; Tseng, 2008). 

 

L’enjeu est  alors d’analyser ces situations d’interactions socialisées  pour permet t re aux 

organisat ions de se pencher sur la compréhension du « t ravail collect if que les acteurs 

met tent  en œuvre pour redonner de la cohérence et  sans doute aussi du sens à leurs 

act ions » (Borzeix & Cochot, 2008, p. 282).  Les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 

doivent contribuer à construire cet te compréhension. 

 

Tous ces changements font  évoluer le regard porté sur la connaissance par l’organisat ion. 

 

 

1.2.3.3 Impacts sur les connaissances mobilisées 

 

La connaissance web 2.0, interpersonnelle est  diff icilement matérialisable car elle est  fondée 

sur des mécanismes sociotechniques qui ont  font  évoluer la compréhension de ses 

processus de t ransfert . Le modèle de développement de la connaissance devient  interact if , 
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c'est-à-dire médiat isé aussi bien par l’acteur, par la technologie (médiat ion humaine et  

médiat ion technologique) (Glikman, 1997) que par l’organisat ion.  

 

Les t ravaux de cet te période démont rent  une prise de conscience de la nécessité de gérer et  

d’intégrer la connaissance informelle qui côtoie la connaissance formelle. 

 

L’Organisat ion Centrée Connaissance ou Organisat ion 2.0 s’appuie sur une nouvelle 

typologie de collaborateurs qui arr ive après les Knowledge workers (Drucker P. , 1993). 

Appelés Générat ion Y, Générat ion M illéniale, Digital Nat ives ou Knowledge Entrepreneur 

(Dudezert  A. , 2009), ils nécessitent  une évolut ion des modes managériaux. 

 

En effet  cet te nouvelle générat ion de collaborateurs considère sa connaissance comme son 

capital t ravail. A ce t it re elle gère ses connaissances techniques et  ses connaissances 

fonct ionnelles, t ransversales ou managériales pour justement accroît re son capital 

connaissance. Pour cela cet te nouvelle générat ion de collaborateurs ut ilise naturellement les 

réseaux collaborat ifs et  sociaux mis ou non à disposit ion par l’organisat ion en vue de réaliser 

sa mission, ou de résoudre un problème part iculier.  

 

La connaissance se partage essent iellement  verbalement , et  son évaluat ion se fait  en interne 

par les membres de la Communauté de Prat ique ou du réseau collaborat if qui auto-

organisent délibérément leurs act ivités en fonct ion des projets, problémat iques ... Au-delà 

du processus de socialisat ion il existe une véritable charge émot ionnelle qui se crée ent re les 

acteurs du réseau qui passe aussi par des jeux de pouvoir, des négociat ions, de la confiance. 

L’enjeu est  donc de créer du sens, des histoires organisat ionnelles t irées de l’expérience 

(Dudezert  A. , 2009; 2013) de gérer les évènements au t ravers d’objets intermédiaires 

permettant  la const ruct ion de sens, de normes collect ives (Callon M . , 1992) plutôt  que de se 

focaliser sur l’accomplissement des tâches ou au mieux leur coordinat ion. « Tout est  

quest ion des cadrages, des débordements, mais ce qui déborde se situe cet te fois du côté du 

contenu, de ce qui circule, du sens et  de l’émot ion » (Borzeix & Cochot, 2008, p. 283). 

 

L’organisat ion 2.0 vise à développer des capacités de cognit ion et  de mémorisat ion en 

imaginant  des systèmes mobilisant  les connaissances informelles. Les technologies de 
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réseaux sociaux ont  été déployées pour supporter le t ravail collaborat if ou en réseau. Les 

t ravaux concernant les technologies de réseaux sociaux dans les organisat ions démont rent  

que ces technologies 2.0 facilitent  la collaborat ion grâce à ses caractérist iques structurelles 

et  relat ionnelles. Les caractérist iques structurelles sont représentées par un ensemble de 

nœuds (organisat ions, départements, acteurs, …) qui facilitent  la mise en relat ion des 

acteurs (caractérist iques relat ionnelle représentées par la collaborat ion formelle ou 

spontanée) (Fuhrer, Cucchi, A, & Picard, P., 2009). Ces deux caractérist iques impactent le 

processus de partage et  de capitalisat ion des connaissances. 

 

Or la mise en place de tels systèmes est difficile car les caractérist iques relat ionnelles 

ent rant  dans la construct ion de la connaissance collect ive et  organisat ionnelle reposent sur 

un processus de t ransfert  social qui se heurte à de nombreuses barrières dans les 

organisat ions t radit ionnelles (Galvin & Tywoniak & Sutherland, 2008). 

 

Ces not ions reposent sur des processus de socialisat ion de la connaissance développée au 

t ravers de  plusieurs concepts et  modèles comme le  SECI  de  Nonaka &  Takeuchi  (1995)  qui  

décrit  un processus dynamique de créat ion de connaissances (spirale de la connaissance) sur 

la base de 4 modes complémentaires (socialisat ion, extériorisat ion, combinaison, 

intériorisat ion) intervenant à t rois niveaux : individuel (autonomie pour expérimenter) ; 

collect if  (interact ion et  le dialogue) ; ent repr ise (compét it ion pour l'accès aux ressources) 

(Figure 8). 

 

Figure 8 : M odèle de socialisation de la connaissance selon Nonaka Takeuchi 1995 
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L’Apprent issage Organisat ionnel ou l’Act ionable Knowledge d’Argyris & Schön (1975) (Figure 

9) représente aussi un modèle fondateur dans le processus de socialisat ion de la 

connaissance. Ce modèle se base sur t rois boucles d’apprent issage, dont  l’object if est  de 

t rouver les moyens qui permettent  aux organisat ions d’apprendre à modif ier leurs valeurs 

directr ices, leurs normes, en intégrant l’act ion des acteurs socialement construits. 

 

 

Figure 9 : Boucles de l'Apprentissage Organisationnel selon Argyris & Schön (1975) 

 

 

Ces concepts reposent  aussi sur la théorie de l’Enactment (Weick, 1995) qui explique que les 

organisat ions réif ient  leurs environnements. De cet te réificat ion apparaît  un environnement 

organisat ionnel où la construct ion de l’enact est  collect ive et  tacite. 

 

Or dans le cas des Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 le processus de t ransfert  

social doit  être relié à des aspects techniques et  structurels qui visent la construct ion de la 

connaissance en privilégiant  les interact ions des individus et  Technologies d’Informat ion 

dans les organisat ions. Depuis la perspect ive de la réconciliat ion (Felin et  Hesterly, 2007) qui 

a vu le jour en Gest ion des Connaissances autour des t ravaux concernant  les Systèmes 

d’Informat ion (Alavi et  Leidner, 2001 ; Orlikowski, 2002), la connaissance organisat ionnelle 

est  de plus en plus abordée au t ravers d’approches sociotechniques.  

 

Ainsi les "Théories de la Prat ique" , du « Construct ivisme St ructuraliste » et  du 

« St ructuralisme Construct iviste »  (Bourdieu, 1971); de la "Théorie de la St ructurat ion" 

(Giddens, 1979; 1984; 1985) et  de la "Théorie de l'Acteur Réseau" et  de la "Traduct ion" 
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(Callon, Latour, Akrich, 1980) sont de plus en plus mobilisées pour comprendre la 

construct ion de l’act ion collect ive. 

 

Des t ravaux empiriques et  contemporains, basés sur les théories sociotechniques, comme 

les Théories de la Prat ique , du Construct ivisme St ructuraliste, du St ructuralisme 

Construct iviste (Bourdieu P. , 1972; 1980)  Théories de la St ructurat ion (Giddens, 1984), 

Théorie de la Traduct ion ou de l’Acteur Réseau (Callon & Latour, 2007) ont  permis de 

s’at tarder sur les mécanismes de construct ion d’intelligence collect ive faisant intervenir les 

acteurs, les réseaux collaborat ifs web 2.0 (réseaux sociaux) et  le contexte organisat ionnel 

dans lequel ils sont  insérés.  

 

Ces t rois variables acteurs-réseaux sociaux (web 2.0) et  organisat ion part icipent et  évoluent 

mutuellement selon un processus d’ut ilisat ion et  de créat ion de connaissances 

interrelat ionnelles qui met en avant des situat ions de négociat ions et  d’acceptat ion sociales 

et  culturelles (Spender, 1996; Gherardi, 2000; Brown & Duguid, 2001; Gherardi, 2000; 

Orlikowski, 2002; Bounfour, 2010) .  

 

Cette période, marquée par des approches structurat ionnistes (Giddens, 1984; Archer, 1995) 

considère que ces relations acteur-technologie-organisation se construisent mutuellement 

en suivant des cycles tourbillonnaires, en opposition à une construction linéaire et causale 

(Akrich, Callon, &  Latour, 1988). Ce côté organique at t ribué à ces relat ions invite à modéliser 

sans cesse les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 selon les changements ou 

adaptat ions qui se produisent. Ces t ravaux soulignent que la créat ion de connaissance 

collect ive ou organisat ionnelle naît  d’une interact ion ent re l’ individu socialement construit  

et  réflexif et  l’organisat ion. Ils soulignent aussi que la mobilisat ion nécessite la présence 

d’objets intermédiaires ou  artefacts tels que la prat ique de t ravail  (Brown  et  Duguid, 2001) 

ou les Technologies d’Informat ion (Alavi et  Leidner, 2001 ; Orlikowski, 2002).  
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Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions des Systèmes de Gest ion des Connaissances 

durant  la  période  Web  2.0  –  Période  Ecologique  –  Age  Social  et  leurs  impacts  sur  

l’organisat ion du t ravail, modes managériaux et  les connaissances mobilisées.  

 

 

Tableau 5 : Synthèse des évolutions des Systèmes de Gestion des Connaissances - Approche Web 2.0 -  Approche 

Ecologique - Age Social (2005+) 

 

 

 

1.3 Enjeux des Systèmes de Gestion des Connaissances 2.0 

 

Pour conclure cet te première part ie concernant  l’évolut ion du concept  de Système de 

Gest ion des Connaissances, nous proposons de clarif ier les enjeux des Systèmes de Gest ion 

des Connaissances 2.0. Ces enjeux sont  liés au processus de socialisat ion des connaissances 

interpersonnelles qui forme l’intelligence collect ive ut ile à la compét it ivité de l’organisat ion.  

De plus en plus de t ravaux en Système de Gest ion des Connaissances 2.0 posit ionnent le 

capital social comme prérequis.  
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1.3.1 Le développement d’un capital social organisationnel grâce à la gestion des 

connaissances interpersonnelles 

 

Nous avons vu que la connaissance dans les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 est  

considérée comme une ressource clé car source de performance. Les récents t ravaux 

t raitant  des connaissances interpersonnelles dans les Systèmes de Gest ion des 

Connaissances 2.0 s’accordent  à considérer la connaissance comme un capital immatériel 

(Nahapiet  & Ghoshal, 1998) pour l’organisat ion. Les auteurs définissent le capital immatériel 

comme un « échange et  combinaison de connaissances » (Sargis-Roussel & Deltour, F, 2010, 

p. 9) influençant et  étant  inf luencé par le capital social. 

 

Bourdieu (1980, p. 2) définit  le capital social comme « l’ensemble des ressources actuelles 

ou potent ielles qui sont liées à la possession d’un réseau durable de relat ions plus ou moins 

inst itut ionnalisées d’interconnaissance et  d’inter-reconnaissance ; ou, en d'aut res termes, à 

l'appartenance à un groupe (…) d'agents (…) dotés de propriétés communes (…) aussi unis 

par des liaisons permanentes et  ut iles ». Le  capital  social  représente  à  la  fois un  stock de  

ressources existantes et à venir et les relations plus ou moins intenses et étendues, que les 

groupes d’acteurs entretiennent pour asseoir leur domination sur les autres. 

 

Le capital social peut être aussi envisagé comme un facilitateur d’actions collectives 

communes au sein d’une structure sociale.  Dans cet te perspect ive « il s’agit  de certains 

aspects de la structure sociale qui facilitent  les act ions des individus dans la structure » 

(Coleman J. , 1990). Le capital social englobe les caractérist iques organisat ionnelles comme 

les normes, la confiance, les réseaux (Putnam, 1995). 

 

Des t ravaux ont t ransposé le concept de capital social dans les organisat ions : le capital 

social organisationnel (Leana & Van Burrer, 1999).  

 

Le capital social organisat ionnel se const itue selon les formes ident ifiées par Coleman (1988, 

p. 119), c’est-à-dire les obligat ions, les at tentes, la confiance, le potent iel de circulat ion de 
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l’informat ion, les normes, les rapports d’autorité, et  les organisat ions sociales qu’il est  

possible de s’approprier. Le capital social organisat ionnel reprend aussi les concepts du 

capital social selon Bourdieu (1988) selon lesquels le capital social est  une ressource 

mobilisée par les acteurs pour mett re en place des stratégies dest inées à maintenir ou 

améliorer leur posit ion dans la hiérarchie sociale. En ce sens le capital social représente  un 

act if appartenant  aussi bien à l’individu, qu’à un groupe d’individus, qu’à une organisat ion. Il 

représente aussi « un élément ident itaire, structurant un groupe, générant de la réciprocité 

et  donc de la det te » (Geindre & Dussuc, B., 2012) dont  chacun peut  se servir à des fins 

personnelles. Ainsi selon Arrow (1999) le capital social peut êt re subi et  ainsi renforcer les 

barr ières organisat ionnelles bloquant le développement de la connaissance. Ou le capital 

social peut êt re construit  et  ainsi devenir un « important  lubrifiant  des rapports sociaux » 

(Arrow , 1974, p.24 cité dans Ferrary, 1999). 

 

Néanmoins le capital social organisat ionnel est  également considéré comme un vecteur 

d’améliorat ion de l’act ion individuelle et  collect ive (Deltour, Plé, L, & Roussel C.J, 2011), 

permet tant  le développement  de l’intelligence collect ive  (Baret  &  Soto, 2004) et  le 

développement et  t ransfert  de connaissances ent re les organisat ions (Inkpen & Tsang, 

2005).  

 

De récents t ravaux ont  analysé les relat ions ent re les démarches de Gest ion des 

Connaissances et  le capital social organisat ionnel (Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 

2009). Ils envisagent le capital social organisat ionnel comme modélisat ion de l’organisat ion 

grâce à laquelle les démarches de Gest ion des Connaissances et  l’organisat ion pourraient  se 

co-construire de manière récursive et générer une innovation managériale au sens de 

David (2000). En ce sens le capital social organisat ionnel doit  êt re vu comme le résultat  d’un 

processus managérial des Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 (Geindre &  Dussuc, B., 

2012) en vue de développer une culture de partage des connaissances, de réseau, du 

changement organisationnel. 

 

 

Pour cela les auteurs s’ancrent  dans les t ravaux de Nahapiet  & Goshal  (1998) qui at t ribuent  

au capital social t rois dimensions. 
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1- Dimension Structurelle : 

La dimension structurelle englobe les modalités structurelles des liens entre les acteurs. 

Ces  liens  sont  envisagés  au  t ravers  de  la  st ructure  hiérarchique  du  réseau,  de  sa  

configurat ion, de sa densité (Burt , 1992; Granovet ter, Problems of explanat ion in 

economic sociology;, 1992). Ils représentent les propriétés structurelles du réseau qui 

condit ionnent le t ransfert  des connaissances. Les caractérist iques de la dimension 

st ructurelle sont  appréhendées comme des facteurs de développement des dimensions 

relat ionnelles et  cognit ives du capital social (Krackhardt , 1990). 

 

2- Dimension Cognitive : 

La dimension cognit ive représente les ressources disponibles et  potent ielles qui se 

développent au t ravers des représentat ions partagées (codes, langages, …), des 

interprétat ions communes, des systèmes de compréhension réciproques (mythes, 

histoires communes, …) qui condit ionnent l’échange et  le développement des 

connaissances. Nahapiet  et  Goshal (1998) considèrent la dimension cognit ive comme un 

pont reliant le capital social et  le capital immatériel. 

 

3- Dimension Relationnelle : 

La dimension relat ionnelle repose sur la nature des relations entre les acteurs dans le 

réseau. Il est  ici quest ion des relat ions de confiance, des normes et  sanct ions, des 

at tentes et  réciprocités, de l’ident ité sociale développées par Bourdieu (1980), Coleman 

(1990) et  Putman (1995). La dimension relat ionnelle représente l’appropriat ion de la 

st ructure sociale (Coleman J. , 1988). Bien qu’ayant  été ident ifiée cet te dimension est  

t rès peu mobilisée dans les recherches et  en prat ique. Pourtant  cet te dimension 

relat ionnelle est  sous-jacente aux deux précédentes dimensions (Benedic, Valoggia, 

Rousseau, & Schmit t , 2009). Elle met en exergue le manque de considérat ion des 

stratégies d’acteurs, autrement dit  l’ut ilisat ion du pouvoir dans le développement, la 

stabilité ou la destruct ion du réseau. Le pouvoir n’agit  pas comme un at t ribut  

déterministe appartenant  à un acteur ou un groupe d’acteurs. Il est  considéré comme un 

« médium d’échange » (Rojot , 2003) 
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Le concept de capital social organisat ionnel place donc l’acteur, la mot ivat ion de ces act ions, 

dans le contexte relat ionnel social dans lequel l’acteur évolue au sein de l’organisat ion. Les 

acteurs mobilisant la dimension relat ionnelle de leur capital social, c’est-à-dire leurs liens 

sociaux (jeux polit iques, pouvoir, confiance, affect if, …) et  la dimension structurelle de leur 

capital social, c’est-à-dire leurs réseaux. La connaissance issue des interrelat ions devient  

alors pour l’organisat ion un capital immatériel, une ressource clé à ent retenir au t ravers de 

la dimension cognit ive du capital social. 

 

Les t ravaux en Systèmes d’Informat ion et  Gest ion des Connaissances qui ut ilisent  la 

modélisat ion du capital social au sens de Nahapiet  et  Goshal pour comprendre l’intégrat ion 

de connaissance s’accordent tous pour considérer le capital social et  ses dimensions comme 

levier. Pourtant  ils ut ilisent soit  des approches générales et  globales du capital social (Yli-

Renko, Aut io, &  Sapienza, 2001), soit  des approches isolant  chaque dimension du capital 

social (Sherif, Hoffman, & Thomas, 2006). Peu de t ravaux mobilisent  les t rois dimensions du 

capital social pour en démont rer les relat ions d’influence réciproques (Tsai & Ghoshal, S, 

1998). 

 

L’enjeu pour  les Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 est  alors de t rouver  des modes 

de gest ion spécif iques pour met t re les acteurs en réseau et  pour en gérer la connaissance 

interrelat ionnelle en vue de développer un capital social organisat ionnel en ut ilisant  les t rois 

dimensions structurelles, relat ionnelles et  cognit ives. Ce qui repose sur t rois facteurs. 

 

 

1.3.2 Les facteurs de réussite pour le développement d’un capital social organisationnel 

grâce à la gestion des connaissances interpersonnelles 

 

Cet  enjeu repose sur t rois facteurs : 

 

- La connaissance interactionnelle qui doit être appréhendée comme une ressource 

clé liée à un processus sociotechnique et  dont la dimension relat ionnelle est  diff icile 

à appréhender et  intégrer dans le management des organisat ions. En effet  les 
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connaissances interrelat ionnelles ut ilisées et  échangées par les acteurs en situat ion 

de t ravail const ituent , pour une part , les modes de fonct ionnement propres à chaque 

organisat ion. 

 

- Le rôle des managers qui doivent  viser  à guider  un collect if  d’acteurs hétérogènes au 

t ravers de « techniques de management  de l’intelligence collect ive » (VO & 

Bironneau, 2011) vers la construct ion d’un capital social organisat ionnel fondé sur 

l’échange des connaissances interrelat ionnelles. Pour développer ce capital social 

organisat ionnel les managers « doivent plutôt  élaborer, init ier, f ilt rer, animer et  

incarner la décision collect ive » (Fréry, 2010). Les managers doivent développer une 

forme de management des réseaux, et de relations sociales motivant l’échange de 

la ressource connaissance afin de modéliser, simuler reconfigurer les processus de 

l’organisation.  

 

- L’organisat ion doit  agir en régulateur (Reynaud, 1988) et  intégrateur. Elle doit  viser à 

reconnaitre, valoriser et intégrer ce nouveau mode managérial et ses conséquences 

qui bouleversent le modèle traditionnel de l’organisation. En ce sens les Systèmes 

de Gest ion des Connaissances 2.0 et  l’organisat ion correspondent à un processus de 

changement et  d’adaptat ion cont inu et  mutuel dont  la dimension sociale est  

fortement liée aux interact ions humaines dans toute l’organisat ion (Jouirou & Kalika, 

M ., 2009). Pour pérenniser et  ent retenir son capital social l’organisat ion doit  

reconnaît re, guider et  intégrer ces nouveaux processus de t ravail en réseau, de 

collaborat ion informelle dans un cadre régulé et  formel (Karoui & Dudezert , 2012) 

cohérent  avec  les  dimensions  de  son  capital  social  (M aurer  &  Ebers,  M ,  2006;  

Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 2009). 
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1.4 Conclusion 

La revue lit téraire effectuée et  décomposée en t rois grandes approches (technologique, 

organisat ionnelle, écologique ou âge social), permet d’ident ifier l’évolut ion des Systèmes de 

Gest ion des connaissances et  ses impacts sur les organisat ions et  le regard porté sur les 

connaissances pour en déf inir ses enjeux.  

 

Nous avons vu que l’enjeu majeur des Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 est  de 

gérer la connaissance interact ionnelle, certes en s’appuyant sur des Technologies de 

l’Informat ion 2.0 mais aussi grâce à un accompagnement  managérial spécifique permet tant  

la régulat ion des interact ions, des échanges d’informat ion vers la construct ion d’un capital 

social organisat ionnel dédié à la performance et l’agilité. 

 

Les enjeux des Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0 que nous retenons au t ravers de 

la lit térature sont  : 

 

- Développer un mode de gest ion, un management spécifique aux connaissances 

interrelat ionnelles afin de const ituer un capital social organisationnel ut ile à la 

performance et  à l’agilité, 

- Reconnaitre, guider, intégrer, valoriser les nouveaux processus de travail en réseau 

dans un cadre organisationnel régulé et cohérent avec les dimensions du capital 

social organisationnel. 
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Figure 10 : Enjeux des Systèmes de Gestion des Connaissances 

 

Après avoir défini les enjeux des Systèmes de Gest ion des Connaissances 2.0, le chapit re 2 

propose de définir la Chaîne Logist ique, d’en ret racer l’évolut ion en prenant le prisme des 

Systèmes d’Informat ion qui a été ut ilisé depuis son introduct ion dans les organisat ions. 

Cet te part ie analyse les impacts de l’évolut ion de la Chaîne Logist ique sur l’organisat ion du 

travail, les modes managériaux et  les connaissances mobilisées dans la Chaîne Logist ique.  
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Chapitre Evolution, Définition, Objectifs, Enjeux Perspectives des Chaînes

Logistiques pour un Système de Gestion des Connaissances dédié la Chaîne

Logistique

 

Le chapit re 2  est  consacré à l’Etat  de l’Art  sur  la Chaîne Logist ique. Les object ifs de cet  Etat  

de l’Art  sont  de : 

 

- définir la Chaîne Logist ique, 

- met tre en lumière les grandes évolut ions du concept  de Chaîne Logist ique, 

- posit ionner les enjeux et  perspect ives théoriques en relat ion avec not re sujet  de 

recherche. 

 

2.1 Définition et mission de la Chaîne Logistique 

 

Provenant de deux origines dist inctes, l’une mathémat ique « logos » et  l’aut re d’origine 

milit aire « logis » (Jomini, 1855), la Chaîne Logist ique est int roduite peu à peu dans les 

ent reprises après la seconde guerre mondiale. La Chaîne Logist ique s’est  peu à peu 

développée dans les ent reprises jusqu’à devenir une fonct ion aussi bien opérat ionnelle, 

tact ique que st ratégique. 

 

La Chaîne Logist ique ou Supply Chain est  une fonct ion dont  la déf init ion reste complexe et  

de ce fait  adaptée par chaque organisat ion. La définit ion de la Chaîne Logist ique possède un 

caractère polysémique (Tixier, M athe, & Colin, 1996). En 2001 plus d’une centaine de 

définit ions sont répertoriées (M entzer, De Wit t , Keebler, M in, & Nix, 2001). Aussi nous 

proposons de retenir les déf init ions suivantes. 

 

La norme AFNOR X50-600 de 1991 déf init  déjà la logist ique comme une fonct ion, dont  « la 

finalité est  la sat isfact ion des besoins exprimés et  latents » aux condit ions opt imum pour 

tous les acteurs, tant  d’un point  de vue qualitat if qu’économique pour un niveau de service 

donné.  
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Cet te définit ion ret ient not re at tent ion car elle est  l’une des premières à parler de la 

sat isfact ion de besoins latents à intégrer dans un t riptyque sat isfact ion-qualité-coût . Cet te 

définit ion intègre pour la sat isfact ion des besoins du marché, des acteurs internes et  

externes qui doivent  échanger des informat ions, se comprendre, négocier pour s’entendre 

sur des object ifs compat ibles et  aligner ensemble leurs act ions. Cet te recherche de 

sat isfact ion des besoins du marché laisse à penser qu’elle repose sur des interact ions 

humaines qui génèrent  des flux d’informat ion et  de connaissances. 

 

Le Council of Supply Chain M anagement Professionals apporte en 2007 une définit ion plus 

globale de la Chaîne Logist ique « la planificat ion et  le management  de toutes les act ivités 

relevant de la recherche de fournisseurs, de l’approvisionnement , de la t ransformat ion et  

toutes les act ivités du management logist ique. Il inclut  aussi la coordinat ion et  la 

coopérat ion avec les partenaires de la chaîne qui peuvent  êt re les fournisseurs, les 

intermédiaires, les prestataires de services logist iques et  les clients. Par essence, le SCM  

intègre le management  de l’offre et  de la demande dans et  ent re les ent reprises » (CSCM P, 

2007).   

 

Ce niveau correspond à ce que l’on nomme la logist ique intégrée ou la logist ique inter-

organisat ionnelle car elle est  reliée avec ses partenaires en amont et  en aval. Au-delà d’une 

clarificat ion des fonct ions de la Chaîne Logist ique, cet te déf init ion exprime clairement le 

besoin de coopérat ion ent re les acteurs qui composent la Chaîne Logist ique. 

 

Lièvre, quant à lui, définit  la Chaîne Logist ique « comme une technologie de rat ionalisat ion 

d’une organisat ion en vue de son pilotage. Cette organisat ion fait  l’objet  d’une modélisat ion 

quant  aux processus qui sont  capables de rendre compte des interact ions ent re des flux 

d’informat ions et  des flux des mat ières. La modélisat ion est  orientée par le projet  du 

logist icien vis-à-vis de l’organisat ion et  prend comme base les processus d’act ion des acteurs 

en situat ion effect ive » (Lièvre P. , 2006, p. 102). 

 

Ces définit ions corroborent l’existence d’approches totalisantes de la Chaîne Logist ique et  

mettent  en avant le besoin d’intégrer la majorité des processus de l’organisat ion sans pour 

autant  pouvoir clairement définir les cont ours de ceux que sont les processus logist iques. 
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Néanmoins la gest ion de la Chaîne Logist ique doit  se réaliser selon une démarche de 

pilotage globale (Farmer & Plloos von Amstel, 1991), orientée projet , pour créer de la valeur 

pour les clients et  toutes les part ies prenantes de la Chaîne Logist ique  (Christopher, 2005). 

La gest ion des interact ions et  des connaissances qui en découlent  devient  primordiale, et  

doit  nécessiter un mode de management des connaissances spécifiques répondant à une 

démarche de pilotage globale tout  en touchant des niveaux st ratégiques, tact iques et  

opérat ionnels. 

 
 
Le coté inter-organisat ionnel conféré à la Chaîne Logist ique relève le besoin de dépasser les 

front ières t radit ionnelles des organisat ions et  du management , car la Chaîne Logist ique 

d’une organisat ion doit  s’intégrer avec les processus logist iques des fournisseurs et  clients. 

Aussi certains auteurs posit ionnent  les organisat ions logist iques comme des organisat ions 

atypiques et  virtuelles en opposit ion aux organisat ions t radit ionnelles et  bureaucrat iques. 

Par exemple l’image qu’emploie (Fabbe-Costes N. , 2008) à propos de cet te st ructure 

organisat ionnelle est  celle d’ « entreprise modulaire » (Fabbe-Costes N. , 2005), 

d’ « ent reprise en réseau » (Paché & Paraponaris, 2006), ou d’«ent reprise archipel » (Fabbe-

Costes N. , 2008). Néanmoins peu de t ravaux t rait ent  du mode de management  à met t re en 

œuvre pour une telle gest ion. 

 

Pour permet t re de visualiser les processus de la Chaîne Logist iques nous proposons les 

modélisat ions ci-dessous. 
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Figure 11 : Processus Logistiques selon le référentiel ASLOG, Edition 4/ 2005 

 

 

Figure 12 : M odèlisation Chaîne Logistique selon M entzer TJ., De Witt W, Keebler SJ,  Soonhong M , Nix N W, Smith C D, 

Zacharia Z G (2001) 

 

La définit ion de la Chaîne Logist ique passe aussi par la définit ion de ses principaux object ifs. 

S’il est  entendu que les object ifs de maît rise des coûts et  de délais de livraison sont  rat tachés 

à la Chaîne Logist ique, l’AFNOR précise que la principale mission de la Chaîne Logist ique est  

de créer une dynamique entre stratégie, leviers d'actions et variable d’actions logistiques 

pour atteindre les différents axes concurrentiels de l'organisation (eff icience, qualité, 

niveau de service, innovat ion et  développement durable) (AFNOR, 2007).  La déclinaison des 

object ifs stratégiques de l’organisat ion sur des leviers logist iques puis variables d’act ions sur 
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les principaux processus de la Chaîne Logist ique permet à la Chaîne Logist ique de déterminer 

des object ifs logist iques pour les reboucler sur les object ifs de l’organisat ion. Cette 

dynamique est  présentée dans la f igure ci-dessous. 

 

 

Figure 13 : Démarche d'alignement stratégique et de mesure de la performance logistique (AFNOR, 2007) 

 

Intégrer cet te dynamique dans la mission de la Chaîne Logist ique doit  cont ribuer à la 

réalisat ion des object ifs d'entreprise et  à générer de nouvelles connaissances dans le 

développement de nouveaux axes stratégiques (Fabbe-Costes & Colin, 2007).  

 

Après avoir défini la Chaîne Logist ique nous nous at tardons sur l’évolut ion de son concept  en 

prenant le prisme des Systèmes d’Informat ion ut ilisés afin d’en souligner les impacts sur 

l’organisat ion du t ravail, les modes managériaux et  sur le regard porté sur les connaissances 

mobilisées. 
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2.2 Chaîne Logistique : Evolution du concept au travers des Systèmes d’Information ses 

impacts sur les organisations et les connaissances mobilisées 

 

Dès les années 1970, les Systèmes d’Informat ion sont  considérés comme un axe de 

développement de la performance de la Chaîne Logist ique. De ce fait  ils ont  

considérablement contribué à faire évoluer la Chaîne Logist ique vers une fonct ion mult i 

niveaux (st ratégique, tact ique, opérat ionnelle), t ransversale, intégrée et  étendue. (Paché &  

Collin, 2000; Fabbe-Costes N. , 2002). Les Systèmes d’Informat ion ont  également  impacté les 

modes de t ravail et  managériaux de la Chaîne Logist ique, ainsi que le regard porté sur la 

connaissance mobilisée. 

 

L’évolut ion du concept  de la Chaîne Logist ique et  des t ravaux de recherches associés peut  

êt re découpée selon les mêmes périodes que celles qui concernent  l’évolut ion du Système 

de Gest ion des Connaissances. C'est-à-dire : 

- La Période Technologique – Age de l’Information (1985-1995) 

- La Période Organisationnel – Age de la Connaissance (1996-2005) 

- La Période web 2.0 – Approche Ecologique ou Age Social (2005, +) 

 

Néanmoins les objets de recherche des chercheurs en Logist ique sont  quelque peu différents 

de ceux abordés par les chercheurs en Systèmes de Gest ion des Connaissances. En effet  les 

chercheurs en logist ique se sont focalisés sur l’objet  de l’opt im isat ion de la performance et  

des livrables de la Chaîne Logist ique en fonct ion de l’évolut ion de sa mission. Dès la période 

de l’Approche Technologique, les Systèmes d’Informat ion correspondent à des moyens qui 

permet tent  et  condit ionnent l’opt imisat ion de la Chaîne Logist ique (M orana, 2010).  

 

Les grandes logiques d’approches ident ifiées lors de ces t rois périodes respectent  les 

principales classificat ions des objets de recherche en logist ique. Ces classificat ions 

effectuées  par  M c  Ginis,  Bolt i  &  Kochunny  (1994)  ;  Boissin,  Castagnos,  Guieu  &  Livolsi  
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(2004) ; M orana (2010) ; M arra, Ho, Adwards (2012)  correspondent aux objets de 

recherches suivants : 

 

- Le support  au développement de produit s et  service 

- L’opt imisat ion de la coordinat ion des act ivités amont et  aval pour répondre à une 

logique d’améliorat ion du service-coût-créat ion de valeur 

- Le niveau d’externalisat ion de prestat ions 

- L’aide à la prise de décision 

- La gest ion des risques 

 

Ces objets de recherches sont  t raités tout  au long des t rois périodes concernant  l’évolut ion 

de la Chaîne Logist ique. Néanmoins les logiques d’approches se développent 

progressivement d’une approche technique-étendue-intégratr ice vers des approches 

facilitat rices puis prenant en compte des approches sociales et  écologiques (Tableau 6).  

 

 

Tableau 6 : Grandes approches de l'évolution de la Chaîne Logistique 

 

Nous pouvons déf inir ces t rois périodes comme suit . 
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L’Approche Technologique ou Age de l’Information (1985-1995)  privilégie les logiques qui 

visent à étendre et  intégrer les act ivités de la Chaîne Logist ique afin de consolider les 

opt imisat ions jusque-là fragmentées. Si, cet te période, la Chaîne Logist ique n’est  pas encore 

reconnue comme champ de recherche, elle « est  rapprochée t rès tôt  des Systèmes 

d’Informat ion (1993), à la stratégie (dès 1995), au market ing (1994, 1995, 2001), au contrôle 

de gest ion (1996), aux ressources humaines (dès1994)» (M orana, 2010, p. 12). 

 

L’Approche Organisationnel – Age de la Connaissance (1996-2005) s’appuie toujours sur 

des logiques qui visent à étendre, intégrer les act ivités de la Chaîne Logist ique à un niveau 

intra et  inter- organisat ionnel. En plus cet te période s’appuie sur des logiques qui facilitent  

les prises de décision pour permet tre aux organisat ions de se recentrer sur leur cœur de 

mét ier. Cet te période est  marquée par un développement des collaborat ions rendues 

possibles grâce aux Technologies Informat iques et  d’Informat ion connectant  des act ivités 

géographiquement éloignées. Nous assistons aux premiers véritables quest ionnements 

concernant l’intégrat ion de la connaissance comme ressource et  sur l’apprent issage ent re 

acteurs logist iques. 

 

L’approche web 2.0 – Approche Ecologique ou Age Social (2005, +) se développe avec 

Internet  donc les technologies Web.20. L’ambit ion est  de soutenir un processus de décision 

délocalisé tout  en tenant  compte de la globalité de la Chaîne Logist ique. Les t ravaux met tent  

en avant le processus de socialisat ion inter-organisat ionnelle des connaissances qui apporte 

agilité et  performance à la Chaîne Logist ique. Si de récents t ravaux analysant ce processus 

soulignent qu’effect ivement plus le niveau de collaborat ion inter-organisat ionnel est  élevé 

plus la performance est  élevée, ils soulignent aussi que les échanges d’informat ion sont 

souvent  réalisés de manière informelle et  avec des supports matériels pas toujours portés 

par des technologies innovantes. 

 

En s’ancrant  dans ces t rois périodes, nous proposons d’approfondir la compréhension des 

évolut ions  majeures  de  la  Chaîne  Logist ique  au  t ravers  du  prisme  des  Systèmes  

d’Informat ion. Puis nous nous focalisons sur les impacts dans l’organisat ion (Tableau 7). Plus 

part iculièrement nous soulignons : 
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 les impacts sur  les structures organisationnelles, modes de travail et managériaux, 

 les impacts des connaissances mobilisées. 

 les différentes problématiques émergentes concernant chaque pér iode.  

 Des exemples de Systèmes d’Information ainsi que les principaux auteurs sont  

également ment ionnées pour chaque période. 

 

 

Tableau 7 : Les grandes approches du concept de Chaîne Logistique retenues pour dresser la nature des 

changements associés et les problématiques émergentes associées à chaque période. 

 

 

2.2.1 1985-1995 : Période Technologique – Age de l’Information 

 

L’approche Technologique – Age de l’Informat ion en Chaîne Logist ique arrive juste après la 

période de la Recherche Opérat ionnelle. Elle se poursuit  dans une logique techniciste qui 

recherche la définition, la codification et l’intégration de connaissances explicites, objets 

et techniques dans des concepts rationnels et Systèmes d’Information. Les progiciels de 

gest ion représentent  le meilleur exemple de cet te période. 

 

L’approche Technologique ou Age de l’Informat ion va rapidement chercher à pallier aux 

limites des logiques technicistes. En effet  celles-ci correspondent à des opt im isat ions locales 

et  fragmentées (Paché &  Collin,  2000;  Colin,  2005) qui  ne répondent  que part iellement  à la 
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vocat ion de la Chaîne Logist ique qui est  de soutenir l’intégrat ion des processus 

organisat ionnels tels que les processus market ing, ventes, product ion, dist ribut ion. 

  

Les Systèmes d’Information occupent dès lors une fonction centrale structurant les 

fonctions de la Chaîne Logistique (Livolsi & Fabbe-Costes, 2003) tout  d’abord en se 

focalisant sur les fonct ions opérat ionnelles, puis sur les fonct ions tact iques et  stratégiques, 

cela dans un object if de réduct ion des coûts et  de maît rise de la variat ion de la demande. Il 

s’agit  alors grâce au support  des Systèmes d’ Informat ion de relier les fonct ions logist iques 

avec les autres fonct ions de l’organisat ion et  certaines fonct ions des aut res organisat ions.   

 

 

Tableau 8 : Approche de la période technologique - Age de l'information 

 

Nous décrivons ci-dessous la période Technologique – Age de l’Informat ion. 

 

 

2.2.1.1  Evolution de la Chaîne Logistique pendant la Période Technologique – Age de 

l’Information 

 

Durant cet te période, la Chaîne Logist ique se construit  essent iellement autour de 

l’organisat ion et  l’opt im isat ion de la gest ion des mat ières et  de distribut ions physiques.  

 

Certes  la  Chaîne  Logist ique  porte  sur  la  maît rise  des  coûts,  des  délais  de  livraison  et  de  

qualité de service (Aviv, 2001), mais vise à regrouper  des act ivités en amont  et  en aval, dans 

une logique de juste à temps. On assiste donc à une synchronisation des activités de la 

Chaîne Logistique afin de stabiliser la demande finale sur les acteurs en amont  (Fabbe-

Costes & Colin, 2007) puis pour réduire les incert itudes de la Chaîne Logist ique (ef fet  

Bullwhip  de  Forrester  (1958))  (Shih,  Hsu,  Zhu,  &  Balas,  2012).  Cet te  recherche  de  

synchronisat ion a d’abord été réalisée en interne à l’organisat ion au t ravers des 
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développements des progiciels de gest ions (ERP) qui ont  permis une structurat ion des 

connaissances explicites et  techniques dans des processus standards rout iniers (Rowe, 1999; 

Reix, 2005). 

 

Cet object if de synchronisat ion est  considéré comme possible grâce à la mise en place de 

Systèmes d’Information (VO &  Bironneau,  2011)  dans la  mesure  où  il  permet  de  créer  de  

véritable réseaux de connexion et  d’échange d’informat ion tout  en réduisant  les coûts de 

coordination et les risques de transaction (Bresnahan, Brynjolfsson, & Hit t , 2002; Vickery, 

Jayaram, Dröge, &  Calantone, 2003).  

 

La Chaîne Logist ique est  représentée comme un ensemble de processus intégrés reliant 

différents partenaires directs entre eux (Cooper,  Lambert ,  &  Pagh,  1997).  L’object if  est  de  

donner  un  accès à l’informat ion  sans passer  par  un  intermédiaire et  en  temps réel  (Lee P. ,  

2005) afin de t rouver une solut ion opt imum à une situat ion opérat ionnelle.  

 

L’object if est  bien de met t re en relat ion des activités concernant  la gest ion des mat ières et  

de dist ribut ions physiques internes et  externes à l’organisat ion (Véronneau, 2006) afin de 

faciliter les prises de décision des acteurs logist iques. Cela se concrét ise par la mise en place 

de Systèmes d’Informat ion dédiés aux Chaînes Logist iques, rassemblés sous les 

terminologies de « Supply Chain Planning » ou d’APS (Advanced Planning System). Ces 

Systèmes d’Informat ion assurent la mise en relation des activités logistiques opérationnelles 

entre clients – fournisseurs  (prise de commandes, plan de distribution et transports et gestion 

des flux physique dans les ent repôts).  

 

Des t ravaux concernant  la Chaîne Logist ique étendue et  son intégrat ion avec différents 

partenaires montrent  que ces processus d’intégrat ion doivent se réaliser en tenant compte 

de la capacité d’intégration des Technologies de l’Informatiques des différents partenaires 

à intégrer et  doivent  résulter d’une analyse de compat ibilité avec les processus et  st ructures 

organisat ionnelles (Kempainen & Ari, 2003).  

 

Les processus de la Chaîne Logist ique sont  supportés durant  cet te période, par deux types 

de Systèmes d’Informat ion (VO & Bironneau, 2011) :  
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- Ceux qui visent  à met t re en place une organisation étendue reliant les dif férentes 

part ies de l’organisat ion ent re elles grâce à « une même architecture applicat ive et  

avec une base de données unique, une intégrat ion des données t ransact ionnelles » 

(VO & Bironneau, 2011, p. 3). 

- Ceux qui sont qualifiés d’intégrat rices qui visent à cont rôler les act ivités physiques 

logist iques et  leurs coûts associés afin de facilit er la prise de décision grâce à une 

meilleure intégrat ion des informat ions intra et  int er-organisat ion. L’ intégrat ion intra-

organisat ionnelle apparait  dès le début de cet te période, quant à l’organisat ion inter-

organisat ionnelle elle apparaît  à la fin de cet te période et  se développe surtout  

durant la période dite organisat ionnelle. 

 

Cet te période reposant  sur une approche technique et  visant  à étendre et  intégrer les 

act ivités de la Chaîne Logist ique a eu des impacts sur l’organisat ion du t ravail et  mode de 

management . 

 

 

2.2.1.2  Organisation du travail et mode de management 

 

Pendant la période Technologique, âge de l’informat ion, la Chaîne Logist ique devient  donc 

une fonct ion t ransversale à l’organisat ion en ce qui concerne les act ivités opérat ionnelles 

(product ion, stock, dist ribut ion, approvisionnement , gest ion des commandes clients, ….). 

Elle est  de plus en plus intégrée avec les fonct ions amont et  aval.  

 

Néanmoins durant  cet te période, les modes de fonctionnement de la Chaîne Logistique 

s’éloignent du modèle de l’organisation scientifique du travail. Les logist iciens se 

retrouvent  ainsi êt re de plus en plus connectés avec les fonct ions amont et  aval de la Chaîne 

Logist ique, alors que la mission globale de la Chaîne Logist ique n’est  pas définie. La Chaîne 

Logist ique se « présentait  uniquement comme une sorte d’élément médiateur en vue 

d’améliorer la coordinat ion» (Paché & Collin, 2000, p. 36). Les logist iciens dans l’exécut ion 

de leur mission récupèrent des informat ions et  act ions dif fuses dans l’organisat ion. Ils se 



74 
 

retrouvent  à devoir gérer des informat ions provenant des fonct ions connexes qui peuvent  

êt re en opposit ion avec les informat ions purement logist iques qu’ils connaissent (M urphy & 

Poist , 2003). Ce manque de définit ion des contours de la Chaîne Logist ique et  de sa mission 

t ransversale génère des « conflit s territoriaux » (Ponce, Landry, & Roy, 2007) qui impactent 

la coopérat ion « logist ico-opérat ionnelle » car les logist iciens opérat ionnels ne sont pas 

formés à gérer des situat ions d’interface conflictuelles (Dornier & Fender, 2007). Néanmoins 

la Chaîne Logist ique par sa mission t ransversale efface les front ières ent re les services. En 

traversant les services et  départements de l’organisat ion, les logist iciens deviennent « des 

hommes d’interfaces chargés d’une mission de coordinat ion dans le cadre d’une analyse 

globale  »  (M athe  &  Tixier,  1980,  p.  34).  Néanmoins  les  t ravaux  t raitant  de  cet te  période  

Technologique – Age de l’informat ion ne se focalisent  pas sur ce mode de fonct ionnement 

émergent . 

 

2.2.1.3 Statut de la connaissance 

La connaissance est  considérée comme un ensemble d’informat ion concernant  les stocks, les 

commandes, les t ransports les capacités de product ion qui circulent  ent re les différents 

acteurs afin de prendre la meilleure décision dans la réalisat ion de leurs act ivités 

opérat ionnelles quot idiennes.  

 

Selon cet te approche, la connaissance est  liée à l’essence même des act ivités. Elle est  

déconnectée de l’individu. Elle incarne une réalité object ive comme le niveau de stock, la 

capacité de product ion, ... La connaissance correspond donc à une connaissance objet. La 

Chaîne Logist ique en tant  que fonct ion t ransversale et  intégrée à l’organisat ion s’appuie sur 

un grand nombre de connaissances processus techniques (explicites) que les organisat ions 

ont  du mal à maît riser totalement . Selon la Norme Française NF X 50-600 (1999), la Chaîne 

Logist ique comporte 23 profils professionnels qui se partagent 21 agrégats d'act ivité, eux-

mêmes  déclinés  en  96  act ivités  mises  en  œuvre  en  vue  d'at teindre  les  object ifs  fixés.  La  

majorité de ces connaissances ont  été développées lors grâce à la Recherche Opérat ionnelle 

et  sont  encapsulées dans une mult itude de Systèmes d’Informat ion et  de concepts dits 

logist iques. Les connaissances objets sont  intégrées dans les Systèmes d’Informat ion comme 
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les  ERP avec  le  calcul  M RP,  comme  les  EDI  avec  l’intégrat ion  d’informat ion  formatées  et  

standardisées en facilitant  la t ransmission… 

 

A la f in de cet te période Technologique – Age de l’informat ion, la connaissance logist ique  

sous-entend que les logist iciens s’appuient  sur leur expérience, capacité d’analyse de la 

connaissance objet  dans un contexte donné pour prendre une décision qui répond à un 

problème opérat ionnel (Greco, 1999) et  qui enrichit  l’expérience des acteurs. 

 

La Chaîne Logist ique mobilise donc aussi, des connaissances de type savoir-faire. Ce constat  

est  appuyé par l’intégrat ion de la Chaîne Logist ique qui met en avant  que la connaissance se 

développe grâce à la réalisat ion des act ivités quot idiennes durant lesquelles les individus 

interagissent et  s’auto-organisent de manière plus ou moins formelle. Les logist iciens 

peuvent donc êt re vus comme des « acteurs-interface » (Levy, 1990) qui acquièrent  grâce à 

leurs act ions aux interfaces une certaine capacité à t raduire des enjeux en opposit ion et  à 

t ravailler avec  différentes fonct ions de l’organisat ion af in de négocier un object if commun à 

court  terme afin de solut ionner une problémat ique aux interst ices de l’organisat ion. Les 

logist iciens développent donc des connaissances d’interface et d’urgence. 

 

Cependant il existe peu de t ravaux qui t raitent  réellement du statut  de la connaissance de la 

Chaîne Logist ique durant  cet te période.  

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions de la Chaîne Logist ique durant la période 

Technologique – Age de l’informat ion et  leurs impacts sur l’organisat ion du t ravail, modes 

managériaux et  les connaissances mobilisées. 
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Tableau 9 : Synthèse des évolutions de la Chaîne Logistique - Approche Technique - Age de l'Information. (1985-1995). 

 

Nous décrivons maintenant les évolut ions de la Chaîne Logist ique pour la période dite 

période organisat ionnelle – Age de la Connaissance. 

 

 

2.2.2 1996-2005 : Période Organisationnelle – Age de la Connaissance 

 

La Chaîne Logist ique se structure afin de permet tre aux organisat ions de se centrer sur leur 

cœur de mét ier (Fulconis & Paché, 2005). Pour cela la Chaîne Logist ique réorganise sa chaîne 

de valeur en confiant  certaines act ivités à des prestataires externes. L’ambit ion de la Chaîne 

Logist ique est certes de poursuivre les stratégies d’améliorat ion des coûts et  de service mais 

aussi de conquérir de nouveaux marchés (Dyer J. , 1997) et  de diffuser de nouveaux produit s 

et  services. 

 

La gest ion de l’ informat ion devient  centrale à la performance de l’organisat ion. A part ir du 

milieu des années 1980 nous assistons à un fort  développement des Systèmes 
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d’Informat ion. De nombreux out ils informat iques et  concepts (Customer Relat ionship 

M anagement, Supplier Relat ionship M anagement, Echange de Données Informat isées, 

Gest ion Partagée des Achats, Gest ion M utualisée des Achats, …) ont  permis de passer d’une 

intégrat ion vert icale des act ivités vers des intégrat ions virtuelles (Véronneau, 2006; Fabbe-

Costes N. , 2005). 

 

Cet te période est  aussi marquée par un intérêt  croissant  de la connaissance issue des 

interact ions que les acteurs ent ret iennent ent re eux, au t ravers des Systèmes d’Informat ion. 

La ressource connaissance qui se développe lors des relat ions collaborat ives ent re acteurs 

logist iques devient  un levier significat if pour en augmenter la performance (M ajchrzak, Rice, 

M alhotra, King, & Ba, 2000). 

 

La principale approche des objets de recherche durant  cet te période s’ inscr it  dans la 

cont inuité des approches techniques concevant une Chaîne Logist ique étendue. Cet te 

approche vise néanmoins plus à posit ionner la Chaîne Logist ique comme facilitateur des 

processus étendus et  intégrés au niveau inter-organisat ionnel (Tableau 10). 

 

 

Tableau 10 : Approche de la période organisationnelle - âge de la connaissance. 

 

Nous décr ivons maintenant les évolut ions de la Chaîne Logist ique sur la Période 

Organisat ionnelle – Age de la Connaissance au t ravers de l’ut ilisat ion des Systèmes 

d’Informat ion. 
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2.2.2.1  Evolution de la Chaîne Logistique pendant la : Période Organisationnelle – Age de 

la Connaissance 

 

Cet te période est  marquée par le fait  que les Chaînes Logist iques doivent  répondre de plus 

en plus rapidement à un marché personnalisé et  évolut if. De ce fait  elles sont  de plus en plus 

intégrées au niveau tact ique et  st ratégique des organisat ions. 

 

Durant cet te période dite de l’Approche Organisat ionnelle ou de l’Age de la connaissance, en 

plus de faciliter la synchronisat ion des act ivités et  de son rôle d’intégrat ion des dif férents 

partenaires, les Systèmes d’Informat ion ambit ionnent de devenir des « facilitateurs » (VO & 

Bironneau, 2011). Leurs rôles est  d’accélérer la diffusion et le traitement des informations 

entre les partenaires de la Chaîne Logistique. 

 

La Chaîne Logist ique s’appuie sur une mult itude d’out ils comme les out ils de 

communicat ions (E-mail, portail web, messagerie instantanée), mais aussi sur des out ils de 

gest ion comme les ERP, les out ils de Gest ion de la Relat ion Client (Customer Relat ionship 

M anagement), ou bien encore sur des out ils technologiques permettant  la t raçabilité des 

flux en temps réel avec l’int roduct ion, par exemple, de la RFID. Pour aider les organisat ions à 

mieux comprendre « l’irrupt ion de nouveaux concepts portant  le nom de SCM , APS, SCE, 

WM S,  TM S,  GPAO,  M ES,  SCEM ,  ECR,  GPA,  CPFR,  SRM ,  etc.  »  (Jouenne,  2005,  p.  17)  a  

cartographié dans un premier t emps les fonct ions de la Chaîne Logist ique puis il y a associé 

les out ils qui leur sont dédiés. 

 



79 
 

 

Figure 14 : Cartographie de la Chaîne Logistique et de ses concepts et outils (Jouenne, 2005) 

 

L’ut ilisat ion des Systèmes d’Informat ion ont  ainsi permis de développer une capacité 

d’adaptat ion à la variat ion des volumes demandés, à la variat ion de la structure de la 

demande (Ponce, Landry, & Roy, 2007), à la variat ion des délais de prestat ion (Vickery, 

Jayaram,  Dröge,  &  Calantone,  2003;  Paché  &  Paraponaris,  2006).  Ils  cont ribuent  donc  à  

l'efficience (ex. coût  de réduct ion) et  à l’efficacité (ex. service client ) dans un contexte 

st ratégique (ex. créer valeur et  sat isfact ion pour le client) afin d'obtenir l’avantage 

compét it if désiré par l'organisat ion (M entzer, De Wit t , Keebler, M in, & Nix, 2001).   

 

Ces Systèmes d’Informat ion entraînent aussi une redéfinit ion de la chaîne de valeur de la 

Chaîne Logist ique. En effet  la Chaîne Logist ique de cet te période recherche, tout  d’abord, un 

recent rage sur le cœur de mét ier de l’organisat ion. Les act ivités logist iques des organisat ions 

(industr ie, grande dist ribut ion, …) sont, de ce fait , de plus en plus externalisées. Les 

premières act ivités logist iques externalisées sont le t ransport , le stockage, la gest ion des 

stocks, la préparat ion de commande. Les Systèmes d’Informat ion ont  contribué à 

l’apparit ion de prestataires de nouvelles générat ions (3PL, 4PL) qui proposent des services 

addit ionnels (approvisionnements, facturat ion, …) générant ainsi de nouveaux mét iers de 
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prestat ions autour de la reprise des act ivités d’organisat ions pivots (condit ionnement à 

valeur ajoutée, colisage, co-packing, gest ion de plateforme mult i-clients, …) (Fulconis & 

Paché, 2005; Fabbe-Costes N. , 2005). 

 

Dans ce contexte les Systèmes d’Information doivent répondre à des critères spécifiques 

autour la sécurisation de la diffusion et de l’accès aux informations sont clairement 

abordés  (Fabbe-Costes & Colin, 2007) : 

 

- à ident ifier et  sécuriser les points internes de la circulat ion des f lux informat ionnels 

sensibles aux changements externes comme à choisir des formats de f lux 

compat ibles avec des standards inter-organisat ionnels ;  

- à développer un savoir-faire en mat ière de modélisat ion, simulat ion, reconfigurat ion 

des processus comme de mesure et  de pilotage de la performance des processus 

- à faire des choix de standards internes en mat ière de technologies de l’informat ion 

compat ibles avec des standards inter-organisat ionnels ; 

- à insérer les individus dans des réseaux sociaux larges ; à leur faire développer une 

vision des chaînes, des réseaux ; à faire émerger des leaders ; à développer la culture 

du projet , du risque, du changement et  de l’innovat ion. 

 

Tous ces changements ont  généré le développement de nouveaux modes d’organisat ions : 

l’organisat ion en réseau ou l’organisat ion virtuelle. Nous assistons au début d’un réel 

déplacement d’un cœur d’act ivité basée sur les flux physiques vers une gest ion accrue des 

informat ions liées à ces f lux physiques (Fulconis & Paché, 2005; Fabbe-Costes N. , 2005). 

 

 

2.2.2.2  Organisation du travail et mode de management 

Les organisat ions logist iques se complexifient car l’échelle géographique de leurs act ivités 

s’élargit , le niveau d’échange d’informat ion s’intensifie, les act ivités logist iques sont de plus 

en plus interconnectées les unes avec les autres, dépassant  les front ières d’une organisat ion.    
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L’implantat ion de Systèmes d’informat ion ut ilisant  les technologies 2.0 dans la Chaîne 

Logist ique permet le développement de l’e-Supply Chain M anagement (e-SCM ) qui génère 

des changements organisationnels donnant la capacité de relier outils traditionnels et de 

back  office  comme  les ERP  avec des outils de  front  office  comme  les CRM  et  avec des 

places de marché ou bien l’outil e-procurement. Les relat ions fournisseurs/ clients se 

t ransforment ainsi en relat ion gagnant/ gagnant .   

 

Pourtant  les Systèmes d’Informat ion génèrent  d’un côté des processus de partage qui sont  

d’un côté st ructurés et  compréhensibles donc gérables, de l’autre des processus qui sont  le 

résultat  de relat ions interpersonnelles et  non formelles (Brown & Hendry, 1998)  qui 

échappent aux organisat ions. En outre de nombreux auteurs soulignent l’importance 

d’aborder ces relations d’interface au travers d’un prisme relationnel plutôt que fondées 

sur des coûts de transaction (Fabbe-Costes  N.  ,  2002;  Cézanne  &  Sagliet to,  2011).  Les  

t ravaux commencent  à considérer la connaissance comme un capital immatériel (Garicaon &  

Santos, 2004) résultant  d’un apprent issage issu des interact ions, c’est-à-dire un 

apprent issage relat ionnel (Nahapiet  & Ghoshal, 1998). 

 

2.2.2.3  Statut de la connaissance 

Nous avons vu que cet te période témoigne du développement de connaissances techniques 

et  relat ionnelles pour diffuser des produits ou services sur de nouveaux marchés (Kumar & 

Crook, 1999; Premkumar, 200). A la fin de cette période dite organisat ionnelle ou âge de la 

connaissance, la connaissance prend une valeur marchande permettant le développement 

de nouvelles prestations de services logistiques. 

 

La compréhension de ces connaissances issues des échanges interpersonnels a débuté grâce 

à certains t ravaux menés en sciences sociales appuyés sur le domaine ethnographique, et  

appliqués dans le domaine indust riel (Shaw, 2003). Ils apportent  des pistes de départ  

d’analyse pour comprendre comment les interfaces se construisent afin de pouvoir les 

améliorer.  
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Ainsi selon De Long & Fahey (2000), la st ructurat ion des interfaces se fait  selon une suite 

d’interact ions lors de la réalisat ion d’act ivit és quot idiennes, discont inues, ent re les acteurs 

et  l’organisat ion et  ent re les acteurs ent re eux. Ces interact ions se const ituent  selon une 

relat ion basée sur les intent ions communautaires d’acteurs au niveau int ra et  inter-

organisat ionnel ou bien ent re les acteurs eux-mêmes en tant  qu’ent ités individuelles. Ces 

interact ions peuvent donc générer des situat ions propices à l’échange et  au développement 

des connaissances où les logist iciens développent des capacités relat ionnelles  (Persais, 

2004) ou bien au contraire inhibent  le processus de développement des connaissances. Les 

logist iciens développent des  savoirs d’action,  organisationnels, relationnels, à caractère 

essentiellement  humain  (M athe & Tixier, 1980; Fabbe-Costes N. , 2008).   

 

En effet  ces interact ions peuvent se t raduire par des incompat ibilités, des différences 

d’intérêts qui font  soit  l’objet  de négociat ions ou bien deviennent des cent res de jeux de 

pouvoir off icieux (M intzberg, H., 2009) ent re les acteurs et  l’organisat ion ou ent re les 

acteurs eux-mêmes (Wenger &  Snyder, 2000).  

 

De plus la construct ion même de la connaissance des logist iciens est  impactée par les profils 

des logist iciens, la récente professionnalisat ion des fonct ions logist iques ainsi que le faible 

niveau de reconnaissance de certaines fonct ions logist iques. Avant  les années 2000, les 

logist iciens dont les cadres logist iques étaient  des autodidactes. Ils ont  pu évoluer grâce à 

leurs connaissances créées sur le terrain, grâce à leur « énergie, débrouillardise, leadership 

et  leur talent  de meneur d’hommes » (Beaurain, 2006, p. 45). L’acquisit ion des 

connaissances passe par la t ransmission orale ou par le retour d’expérience suite à l’act ion. 

Les logist iciens sont donc peu enclins à la formalisat ion de leurs connaissances mét iers, ils 

déploient  des connaissances processus tacites, auto-organisées et peu reconnues. 

 

De plus Il s’avère que les logist iciens opérat ionnels t ravaillent  souvent  par nécessité et  ne 

sont pas mot ivés par les faibles rémunérat ions et  leurs condit ions de t ravail. De récentes 

études confirment « qu' il y a une augmentat ion des salariés qui déclarent  porter des charges 

lourdes, t ravailler dans une posture pénible et  avoir un rythme de t ravail fortement 

cont raint "  (Camman  &  Livolsi.  L,  2007).  Il  semble  aussi  que  «  la  résistance  à  la  frust rat ion  
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(soit ) un autre t rait  commun (des logist iciens) : Si les incidents et  les erreurs apparaissent au 

grand jour, les exploits des logist iciens restent  souvent dans l’ombre» (Beaurain, 2006, p. 

44). Au-delà, la pénibilité du t ravail, les rémunérat ions basses, la faible reconnaissance des 

fonct ions opérat ionnelles poussent beaucoup de logist iciens à changer d’ent reprise 

régulièrement (Camman & Livolsi. L, 2007). La connaissance des logisticiens est de ce fait 

particulièrement difficile à maîtriser. 

 

Néanmoins des t ravaux constatent  que le fait  d’associer une démarche de Gest ion des 

Connaissances aux Systèmes d’Informat ion permet de développer un apprent issage collect if 

qui contr ibue à la réduct ion des coûts et  des délais de la Chaîne Logist ique (Hult , KETCHEN, 

& Slater, 2004). Cette not ion d’Apprent issage Organisat ionnel combinée à l’ut ilisat ion de 

Systèmes  d’Informat ion  est  aussi  abordée  dans  les  t ravaux  de  (Halley  &  Beaulieu,  2001;  

2005),  de  (Hameri  &  Paatela,  2005).  Ces  t ravaux  se  focalisent  sur  le  résultat  de  

l’apprent issage réalisé en termes de gest ion et  d’innovat ion produits et  services cont ribuant 

à la performance organisat ionnelle (Hafeez, Abdelmeguid, &  Lo, 1998; Hafeez, Rodrigez-

Falcon, Abdelmeguid, &  M alak, 2000).  

 

Ces auteurs soulignent  également qu’il existe des barrières bureaucrat iques et  des modes de 

t ravail encore impactés par l’organisat ion fordienne (Hafeez, Abdelmeguid, & Lo, 1997; 

Ponce, Landry, & Roy, 2007). Pour autant les t ravaux sur la connaissance interrelat ionnelle 

seront  t raités plus abondamment durant  la période dite de l’Approche web 2.0 ou de 

l’Approche Ecologique ou de l’Age social. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions de la Chaîne Logist ique durant la période 

Organisat ionnelle – Age de la Connaissance et  leurs impacts sur l’organisat ion du t ravail, les 

modes managériaux et  les connaissances mobilisées. 
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Tableau 11 : Synthèse des évolutions de la Chaîne Logistique - Approche Organisationnelle - Age de la Connaissance 

(1996-2005). 

 

Nous décrivons maintenant les évolut ions de la Chaîne Logist ique qui émergent lors de la 

période Web 2.0 – période écologique – âge social. 

 

 

2.2.3 2005-++ : Période web 2.0, Période Ecologique, Age social 

 

Cet te période, émergente, n’est  pas tant  marquée par l’ut ilisat ion d’innovat ions 

technologiques ou d’ut ilisat ion de technologies sophist iquées (Ngai, Chau, & Chan, 2011; 

Evrard Samuel, Goury, Gunasekaran, &  Spalanzani, 2011) que par l’intérêt  porté à la gest ion 

des situat ions d’interfaces, aux échanges qui impactent  modes de fonct ionnement de la 

Chaîne Logist ique, essent iellement à un niveau inter-organisat ionnel et  à un niveau 

st ratégique et  tact ique. 

 



85 
 

La Chaîne Logist ique « vue comme une st ructure démembrée de droit s d’accès à des 

ressources crit iques dont  les front ières économiques évoluent  en fonct ion des projets et  des 

act ivités spécialisées coordonnées »  (Cézanne  &  Sagliet to,  2011,  p.  88).  Par  conséquent  la  

Chaîne Logist ique devient  part ie intégrante de la stratégie des organisat ions et  peut leur 

permett re de  répondre à l’évolut ion de leur environnement en redéf inissant  en 

permanence leur chaîne de valeur et  leur mode de gouvernance.  

 

Certains auteurs parlent  « d’intelligence logist ique » comme une veille stratégique ou un 

véritable out il de prospect ion pour l’organisat ion (Roussat & Fabbe-Costes, 2008) 

permet tant  une gest ion en mode projet  dans laquelle la Chaîne Logist ique serait  une arme 

st ratégique (VO & Bironneau, 2011) dans la redéf init ion de la chaîne de valeur et  le mode de 

gouvernance de l’organisat ion. 

 

De nombreux t ravaux t raitent  ainsi de la créat ion de connaissance, d’apprent issage aux 

interfaces organisat ionnelles. On parle d’ent reprise intense en capital humain (Arnaud, 

2011), c’est-à-dire d’entreprise qui ut ilise la ressource connaissance comme un bien 

marchand pour s’aligner avec la stratégie et  les projets d’affaires des organisat ions et  parfois 

faire évoluer la stratégie de l’organisat ion (Fabbe-Costes & Colin, Formulat ing Logist ics 

St rategy., 2007). Tel est  le cas des prestataires de services logist iques (4PL). 

 

D’autres s’intéressent au processus de socialisat ion de la connaissance inter-

organisat ionnelle qui ent ret ient  le capital social organisat ionnel (Brown & Duguid, 2001), car 

il cont ribue à la performance organisat ionnelle (Evrard Samuel, Goury, Gunasekaran, & 

Spalanzani, 2011) et  permet à certaines organisat ions de revoir leur act ivité cent rale (Ponce, 

Landry, & Roy, 2007).   

 

Néanmoins de récents t ravaux soulignent que dans la prat ique il existe des barr ières 

culturelles, liées au jeux de pouvoir entre les acteurs qui scellent  les contrats de 

collaborat ion, une recherche de rat ionalisat ion des coûts toujours présente, et  aussi un 

faible intérêt  de la valeur perçue par le client  final (Guerin & Lambert , 2008). 
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Les t ravaux que nous avons t rouvés, concernent  les prestataires logist iques (4PL). Ils 

émet tent le postulat  que ces prestataires logist iques sont capables de gérer leur capital 

social pour prétendre capter de nouveaux marchés ou proposer de nouveaux services aux 

firmes pivots (Fulconis & Paché, 2005; Ponce, Landry, & Roy, 2007).    

 

 

Tableau 12 : les grandes approches de la période Web 2.0 - écologique - âge social. 

 

 

2.2.3.1  Evolution de la Chaîne Logistique pendant la période Web 2.0 – Ecologique – Age 

Social 

La Chaîne Logist ique est  une organisat ion complexe, qui rassemble un nombre plus ou moins 

important  de partenaires en amont et  en aval jusqu’à parfois intégrer les clients finaux. 

Cet te organisation en réseau doit  permet tre à tous les partenaires d’êt re impliqués dans le 

processus de décision. De ce fait , le processus décisionnel peut  êt re local tout  en étant  

intégré dans un ensemble global, synchronisé en temps réel à l’évolut ion des informat ions 

supportées par les Systèmes d’Informat ion (Véronneau, 2006). 

 

En  ce  sens  le  rôle  at t r ibué  Systèmes  d’Informat ion  2.0  est  de  soutenir  la  circulat ion  des  

informat ions provenant du front  office ou du back office. Ce qui permet d’étendre le 

processus décisionnel à tous les niveaux de l’organisat ion sur des périmètres différents 

dépendant du profil des acteurs et  de leur accessibilité aux informat ions. Aussi les Systèmes 

d’Informat ion doivent absolument répondre à des critères de sécurisat ion adéquats aux 

standards des processus de la Chaîne Logist ique. 

 

La dimension t ransact ionnelle et  technique ne suffit  pas à faire évoluer les modèles 

d’affaires des organisat ions. L’exemple du commerce élect ronique qui devait  révolut ionner 

les modèles d’affaires n’a pu se réaliser que part iellement et  grâce à une redéfinit ion de 
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processus et  la construct ion de ressources nécessaires pour garant ir une Chaîne Logist ique 

adaptée (Detchessahar, Journé, & Kessous, 2003; Livolsi & Fabbe-Costes, 2003). 

 

L’exemple des prestataires logist iques de t ypes 4PL, qui ont  inventé de nouveaux modèles 

d’affaires en termes de prestat ions « logist iques » et  élargi la gamme de leurs mét iers 

(Camman  &  Livolsi.  L,  2007),  mont re  que  les  Systèmes  Informat iques  même  alignés  ne  

suffisent  pas à la prise de décision, et  à l’innovat ion (Hafeez, Abdelmeguid, & Lo, 1998; 

Hameri &  Paatela, 2005).  

 

Pendant cet te période Web 2.0, Ecologique, Age social, la Chaîne Logist ique doit  se focaliser 

sur la créat ion et  le développement d’un climat de confiance avec les partenaires pour 

permet tre agilité, innovat ion et  faire évoluer les modèles d’affaires. Une meilleure 

compréhension et  mesure de la valeur partagée sur la Chaîne Logist ique pour met t re en 

place des règles de partage de valeur, de bénéfice ent re les différents partenaires (gagnant-

gagnant) sont  nécessaires (Fabbe-Costes, Colin, &  Paché, 2000). Les Systèmes d’Informat ion 

prennent ici un rôle support  permet tant  le t ransport  d’informat ion et  la mise en relat ion de 

partenaires logist iques. 

 

 

2.2.3.2  Organisation du travail et mode de management 

 

L’organisat ion du t ravail s’ installe dans la cont inuité de l’Approche Organisat ionnelle, c'est-à-

dire en organisat ion en réseau ou virtuelle. Cependant des t ravaux montrent  que cet te 

organisat ion virtuelle ou en réseau s’élargit  de plus en plus géographiquement et  implique 

des acteurs plus nombreux. 

 

Dans ce contexte la Chaîne Logist ique va de plus en plus êt re gérée en mode projet , intégrée 

temporairement à d’aut res réseaux d’organisat ion et  d’acteurs pour réaliser une mission 

bien définie (Colin, 2005). Ce qui sous-entend que les modèles et  st ructures de la Chaîne 

Logist ique vont  se reconfigurer sans cesse (Fabbe-Costes N. , 2007). Les Chaînes Logist iques 

seront  capables d’intégrer de nouvelles connaissances en réponse à un changement mais 
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aussi êt re capables de contribuer à un changement (innovat ion processus, service, …) 

(Ponce, Landry, & Roy, 2007). Certains t ravaux prospect ifs escomptent  que le principal 

changement dans la Chaîne Logist ique devrait  venir des prestataires de services logist iques 

dont le mét ier pourrait  évoluer vers celui de pilote d’une constellat ion d’organisat ions 

(entreprises pivots, fournisseurs, partenaires, clients, clients f inaux) (Fulconis & Paché, 

2005), dont la mission dépasserait  les configurat ions actuelles de partenariats de type 

gagnant -gagnant vers une nouvelle conf igurat ion de la Chaîne logist ique qui prendrait  en 

compte les comportements des consommateurs comme moteur de la performance 

organisat ionnelle (Guerin & Lambert , 2008). 

 

Dans ce cadre l’organisat ion de la Chaîne Logist ique représente une « configurat ion 

temporaire qui procède d’une double causalité : elle est  construite par des acteurs qui 

l’orientent  avec leurs enjeux subject ifs (culture d’ent reprise et  logique d’acteur) et  est  

influencée par des variables contextuelles et  organisat ionnelles (environnement , taille de 

l’ent reprise, etc.) » (Livolsi & Fabbe-Costes, 2003). 

 

Dans tous les cas les technologies serviront  à relier ces différents mondes ou constellat ions  

(Rebolledo & Dumouchel, 2006) et  l’associat ion des technologies web 2.0 associées aux 

technologies t radit ionnelles vont permet tre aux acteurs de la chaîne d’obtenir des 

informat ions concernant  l’amont  et  l’aval  en temps réel  (Shih, Hsu, Zhu, &  Balas, 2012). Les 

logist iciens vont pouvoir se focaliser sur des situat ions à court  terme voire inat tendues et  

ent retenir des relat ions avec les acteurs reliés à leur réseau d’act ivité. 

 

 

2.2.3.3  Statut de la connaissance 

 

Les t ravaux concernant  la connaissance de la Chaîne Logist ique sur la période Web 2.0, 

Ecologique, Age Social sont surt out  focalisés sur les connaissances inter-organisat ionnelles 

qui s’échangent , se développent , se socialisent  et  s’intègrent  dans l’expérience des acteurs 

logist iques pour devenir un référent iel commun (Polanyi, 1967)  ou (principe de la créat ion 

du Bâ développé Nonaka et  Takeuchi (1995)).   
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D’autres t ravaux s’intéressent aux condit ions de socialisat ion de la connaissance ent re 

acteurs logist iques en se fondant sur les théories des Communautés de Prat iques (Wenger & 

Snyder, 2000). Ils démontrent  théoriquement que le niveau de confiance, d’engagement, 

d’autonomie et  d’auto-organisat ion sont des variables qui favorisent la créat ion de 

connaissances (Ko, Kirsch, & King, 2005). 

 

Durant  cet te période les connaissances de la Chaîne Logist ique jouent un rôle de plus en plus 

central car elles sont les résultats d’un processus relat ionnel socialisé qui favorise 

l’intégrat ion de différents partenaires au sein d’un même réseau collaborat if et  qui génère 

une améliorat ion de la performance (Hult , KETCHEN, & Slater, 2004). Le processus 

relat ionnel est  d’autant  plus fort  qu’il est  relié à des act ions qui impliquent plusieurs acteurs 

logist iques (Goldkuhl & M elin, 2001). Aussi des t ravaux ont recherché à analyser 

théoriquement les condit ions pour que la connaissance favorise la compét it ivité de la Chaîne 

Logist ique. Ils concluent  que la Chaîne Logist ique apporte un cadre et  des processus qui 

favorisent  l’échange et  l’apprent issage organisat ionnel, que la Chaîne Logist ique développe 

une forte capacité d’absorbat ion dans le sens du Knowledge Based View (Halley & Beaulieu, 

2001; 2005). On parle de Gest ion Inter-organisat ionnelle des Connaissances (Fabbe-Costes & 

Lancini, 2009). 

 

Certains t ravaux restent  cependant plus nuancés sur le rôle posit if de la connaissance sur la 

performance de la Chaîne Logist ique. La connaissance peut  devenir enjeu de pouvoir 

(Ferrary & Pesqueux, 2006) et  certains acteurs peuvent avoir un comportement 

opportuniste (Guerin & Lambert , 2008; Ageron & Lavastre, 2008). Ce constat  est  renforcé 

depuis quelques années, du fait  du changement de profils des logist iciens. La 16ème 

enquête sur les besoins en emplois et  en format ions dans les fonct ions de la logist ique (AFT-

DRIE,  2010)  mont re  que  la  tendance  ent re  2007  et  2009  est  de  recruter  des  cadres  

logist iques issus de format ion BAC+4 et BAC+5. Or l’arrivée dans les organisat ions de ces 

nouveaux profils amplif ie les écarts socio-culturels entre logisticiens autodidactes et 

ingénieurs, dont  l’impact  sur le développement et  la dif fusion des connaissances n’est  pas 

considéré.  
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Il existe cependant peu de t ravaux sur la spécificité des connaissances de la Chaîne 

Logist ique. Les t ravaux réalisés sur les connaissances logist iques ciblent  la communauté des 

cadres et  cadres intermédiaires qui sont surtout  situés aux interfaces inter-

organisat ionnelles (Camman & Livolsi. L, 2007), alors que la Chaîne Logist ique est composée 

de nombreux logist iciens autodidactes à des fonct ions opérat ionnelles et  non cadres qui 

échangent dans le cadre de leur mission des informat ions, qui créent  des connaissances et  

de ce fait  cont ribuent à la performance de la Chaîne Logist ique. 

 

La Chaîne Logist ique doit  êt re agile, elle est  sans cesse en équilibre (Fabbe-Costes, Colin, &  

Paché, 2000). Les connaissances de la Chaîne Logist ique se nourrissent  « d'une forme de 

désordre et  prat ique[nt ]  le déséquilibre permanent » pour répondre aux aléas et  aussi aux 

changements st ratégiques. Les logist iciens développent dans un tel contexte une capacité à 

résoudre des situat ions inat tendues. Ils possèdent « une maît rise accrue des aléas, 

conduisant  à une capacité de réponse en temps réel aux exigences des clients (M orana & 

Paché, 2000., p. 78). 

 

De récents t ravaux t raitant  de Systèmes de Gest ion des Connaissances sur la Chaîne 

Logist ique inter-organisat ionnelle se sont penchés sur les flux de connaissance 

interrelat ionnelle à un niveau inter-organisat ionnelle (IKM ) (Fabbe-Costes N. , 2008; Fabbe-

Costes &  Lancini, 2009) car  ils échappent  souvent  aux organisat ions (Fabbe-Costes, Colin, &  

Paché, 2000) du fait  qu’ils reposent  sur des interact ions humaines et  sociales diff iciles à 

ident ifier, codifier, intégrer dans les cadres conceptuels de Système de Gest ion des 

Connaissances.  

 

Evrard Samuel, Goury, Gunasekaran, &  Spalanzani (2011) ont  développé un modèle de 

socialisation de la connaissance inter-organisationnelle de la Chaîne Logistique, basé sur  le 

modèle  SECI  (Nonaka &  Takeuchi,  1995)  et  de  l’Organisat ion  Apprenante  (Argyris &  Schön,  

1978) (Figure 15).  Ces t ravaux  met tent  en évidence les points suivants. 

 

1- la difficulté d’instaurer un climat de confiance favorable à une collaborat ion 

permet tant  une capitalisat ion et  un partage des connaissances interpersonnels;  
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2- les freins culturels qui ne facilitent  pas le développement de valeurs communes 

favorisant  l’échange des connaissances,  

3- le faible rôle joué par les Technologies d’Informat iques dans le développement des 

connaissances interrelat ionnelles, 

4- la nécessité de faire évoluer les structures organisat ionnelles pour permet tre de 

créer des équipes trans-organisat ionnelles. 

 

 

 

Figure 15 : M odèle de Socialisation de la connaissance logistique inter-organisationnelle (Evrard Samuel & Al. 

2011). 

 

 

De ce processus d’apprent issage interrelat ionnel par la socialisat ion émerge le concept de 

capital social. En effet  le capital social se déf init  comme un ensemble des liens sociaux 

accumulé par les acteurs formant un groupe. Ce qui signif ie que les acteurs composant ce 

groupe sont  « fortement interconnectés, qu’ils ont  une forte disposit ion à respecter les 

normes de comportement  et  à t ravailler ensemble dans un but  commun » (Adam-Ledunois, 

Baudasse, T., & Renault , S., 2010, p. 21).  

 

Le capital social devient , alors, porteur de sens pour comprendre les facteurs ent rant  dans la 

performance d’exploitat ion (intégrée) et  d’innovat ion (agilité) de la Chaîne Logist ique 

(Brulhart  & Claye-Puaux, 2009). 
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Le tableau ci-dessous synthét ise les évolut ions de la Chaîne Logist ique durant la période 

Web 2.0 , Ecologique, Age Social et  leurs impacts sur l’organisat ion du travail, les modes 

managériaux et  les connaissances mobilisées. 

 

 

Tableau 13 : Synthèse des évolutions de la Chaîne Logistique - Approche web2.0 - Approche Ecologique - Age Social. 

(2005-+) 

 

 

2.3 Enjeux de la Chaîne Logistique 

 

Nous avons vu au t ravers des t rois grandes périodes qui ont  contribué à l’évolut ion du 

concept  de Chaîne Logist ique, que cet te dernière est  progressivement passée d’une logique 

techniciste à une logique processuelle vers une logique de créat ion de valeur mobilisant  les 
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connaissances interpersonnelles, interrelat ionnelles issues d’échanges d’informat ions 

st ructurées et  non st ructurées.  

 

Nous avons également vu que dans le contexte actuel, le concept  de Chaîne Logist ique est  

en constante évolut ion. En équilibre ent re recherche d’object ifs d’intégrat ion globale ou 

étendue (lean) et  de réponse à une demande du marché de plus en plus exigeante, les 

st ructures et  modes de fonct ionnement de la Chaîne Logist ique doivent  perpétuellement 

êt re reconfigurés (agilité). 

 

Dans ce cadre les Systèmes d’Informat ion doivent dépasser la codificat ion, l’intégrat ion et  

l’accessibilité des f lux d’informat ion structurés qui ont  facilité la synchronisat ion des 

act ivités logist iques. Ils doivent se focaliser sur les flux d’informat ion non structurés facilités 

par les situat ions d’interface soutenues ou non par des technologies de l’informat ion car 

elles contr ibuent  au processus de créat ion des connaissances collect ives dans les 

organisat ions. 

 

Ce contexte représente un processus d’apprent issage basé sur la socialisat ion de la 

connaissance. Ce qui implique deux grands axes de développement pour les organisat ions 

qui souhaitent gérer la connaissance logist ique comme une ressource clé (Brulhart  & Claye-

Puaux, 2009). Ces deux axes sont  : 

 

- la capacité de l’organisation de capter, interpréter et intégrer informations 

structurées et non structurées dans un mode de management favorisant  la 

product ion de connaissances collect ives dans et  pour l’organisat ion, 

- l’entretien et le développement d’un capital social (Bourdieu  P. ,  1980;  Nahapiet  &  

Ghoshal, 1998) qui représente l’ensemble des connaissances et  relat ions socialement  

const ruites et  accumulées par les acteurs pour générer de la performance et  de 

l’agilité. 

 

En ce sens ut iliser les connaissances spécifiques de la Chaîne Logist ique tout  en recherchant  

le développement d’un capital social représente les prémices d’un apprent issage collect if 

(Akkermans  &  van  Helden,  2002;  Wei,  Wang,  &  Pei-Hung,  2005)  et  d’une  révolut ion  
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organisat ionnelle (Lièvre, Fénies, Lecoutre, & M ., 2012) dont  les phases de développement 

doivent  êt re premièrement  explorées et  ident ifiées par des recherches gest ionnaires 

qualitat ives  (VO & Bironneau, 2011) pour ensuite pouvoir relier les préoccupat ions de la 

concept ion d’un cadre commun avec les recherches ingénieriques (Lièvre P. , 2006). 

 

Les t ravaux de Fabbe-Costes & Colin (2007) nous ont  permis d’ ident if ié, à la fois des object ifs 

de développement des connaissances spécifiques liés aux besoins de la Chaîne Logist ique et  

aussi liés aux contraintes posées par les technologies de l’informat ion de la Chaîne 

Logist ique. Ces deux pendants, spécif icités des connaissances et  contraintes technologiques 

incarnent la problémat ique majeure de la Chaîne Logist ique qui est  la recherche de 

l’intégrat ion des flux d’informat ion st ructurés et  non st ructurés. 

 

En out re les enjeux de la Gest ion des Connaissances de la Chaîne Logist ique sont  d’intégrer 

les flux d’informat ion structurés et  non st ructurés autour de deux axes : 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques logist iques en 

mat ière de modélisat ion, de simulat ion, reconfigurat ion et  de mesure et  pilotage des 

processus, 

 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques logist iques 

pour une culture du partage des connaissances,  de la performance, d’agilité & du 

changement, 

 

Cela afin de développer et  d’ent retenir un capital social organisat ionnel nécessaire à la 

performance et  l’agilité de la Chaîne Logist ique. 

 

Le tableau, ci-dessous synthét ise les spécificités des connaissances de la chaîne logist ique, 

les object ifs de développement  des connaissances suscept ibles d’améliorer la performance 

de la chaîne logist ique et  les contraintes imposées aux technologies de l’ informat ion. 
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Figure 16 : Synthèse des spécificités des connaissances logistiques, des contraintes des TI et des objectifs de 

développement de la Chaîne Logistique. 

 

 

2.3.1 Développer et transformer les connaissances logistiques en matière de 

modélisation, de simulation, reconfiguration et de mesure et pilotage des 

processus 

 

Proposer une démarche de Gest ion des Connaissances capable de répondre à l’ensemble de 

des spécificités de la Chaîne logist ique est  un véritable enjeu en mat ière de gest ion des 

connaissances. 

 

De fait , remplir l’object if de développement et  de t ransformat ion des connaissances 

endogènes à la Chaîne Logist ique (connaissances processus, connaissances de situat ion 

d’urgence, d’ interface et  d’act ion) nécessite de met t re en place un processus spécifique 

d’explicitat ion et  de formalisat ion des connaissances des acteurs de la chaîne logist ique.  

 

Comme nous l’avons souligné, ces connaissances sont  tout  part iculièrement tacites et  

diff icilement mait risables. Ce qui implique à la fois une explicitat ion et  une formalisat ion des 

connaissances suscept ibles de soutenir le développement de connaissances spécifiques de la 

Chaîne Logist ique en interne des fonct ions logist iques, mais aussi une explicitat ion et  
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formalisat ion cohérente pour l’échange avec les aut res fonct ions de l’organisat ion et  les 

aut res partenaires de la Chaîne Logist ique.  

 

L’enjeu est  alors de comprendre comment  passer  d’un savoir  tacite lié à l’act ion à un savoir  

partagé à un niveau int ra-organisat ionnel et  également  compat ible avec un savoir partagé 

au niveau inter-organisat ionnel. De plus les liens de connexions de la chaîne logist ique avec 

les aut res fonct ions de l’organisat ion et  les partenaires externes dans le déroulement des 

opérat ions invitent  à dépasser cet  enjeu de compréhension et  d’explicat ion. Il s’agit 

d’utiliser ces connaissances spécifiques pour permettre une modélisation, une simulation, 

une reconfiguration des processus de l’organisation afin de répondre aux objectifs 

d’agilité. Il s’agit aussi d d’utiliser ces connaissances spécifiques pour piloter et mesurer les 

processus de l’organisation afin de répondre aux objectifs d’intégration globale. 

  

 

2.3.2 Développer et transformer les connaissances logistiques pour une culture du 

partage des connaissances,  de la performance, d’agilité & du changement 

 

L’ut ilisat ion et  le développement des connaissances spécifiques de la Chaîne Logist ique doit  

aussi permet t re de met t re en place une culture du partage et  des réseaux.  Nous avons vu 

que les connaissances des logist iciens sont  des connaissances de situat ion, d’urgence et  

d’act ion. Le profil des logist iciens représente aussi une singularité à prendre en compte dans 

le développement de cet  enjeu car il est  incarné majoritairement par des autodidactes qui 

cult ivent une culture orale. La gest ion des act ivités et  la résolut ion des problèmes se fait  

dans l’urgence et  à un niveau individuel ou collect if et  surtout  de manière non st ructurée.  

 

L’enjeu est  donc de faire comprendre que la résolut ion de problèmes se fait  au niveau 

individuel mais que cet te résolut ion peut  êt re améliorée si l’acteur ne vise plus seulement  

l’améliorat ion de sa tâche mais t ient  compte d’une logique intra-organisat ionnelle voire 

également d’une logique inter-organisat ionnelle (culture «réseaux»). Ensuite l’enjeu est  de 

faire comprendre que le temps passé à l’améliorat ion de prat iques au niveau organisat ionnel 
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(culture du partage des connaissances) n’est  pas un temps perdu pour la résolut ion de 

tâches individuelles.  

 

Développer et transformer les connaissances spécifiques logistiques pour favoriser une 

culture du partage des connaissances,  de la performance, de l’agilité & du changement 

doit donc contribuer à une transformation profonde de la culture de travail et du contexte 

de valeurs partagées par les acteurs de la chaîne logistique.  
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2.3.3 Conclusion 

 

Les spécificités des connaissances et  les enjeux de la Chaîne Logist ique, synthét isés dans la 

figure ci-dessous confirment le fait  que la mise en place d’une démarche de Gest ion des 

Connaissances dédiée à la Chaîne Logist ique représente une piste de recherche intéressante 

pour développer ses object ifs d’ intégrat ion globale et  d’agilité. 

 

Ces deux grands enjeux s’appuyant sur la spécificité des connaissances de la Chaîne 

Logist ique (synthét isés dans la figure ci-dessous) concernent  à la fois l’intégrat ion des flux 

d’informat ion st ructurés et  non st ructurés. En effet  ces enjeux mobilisent  dans aussi bien les 

informat ions structurées qui créent des connaissances explicites que des informat ions non 

st ructurées qui créent  des connaissances tacites.  

 

Figure 17 : Spécificités des connaissances et enjeux logistiques  
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L’enjeu issu de la revue de la lit térature est  donc l’intégrat ion des flux d’informat ion 

structurés et  non structurés pour une plus grande performance et  agilité de la Chaîne 

Logist ique.  

 

Cela afin de : 

modéliser, simuler, reconfigurer les processus de l’organisation et 

favoriser une culture du partage des connaissances,  de la performance, de l’agilité & du 

changement. 

 

Nous avons vu que de ces object ifs émergent  la not ion de capital social et  plus 

part iculièrement l’apport  des t rois dimensions du capital social sur la performance de 

l’organisat ion. En ef fet  l’enjeu est  bien de développer des représentat ions communes 

(dimension cognit ive), de développer des liens de t ravail collaborat ifs en réseau (dimension 

st ructurelle) et  de créer un contexte relat ionnel fondé sur la confiance et  l’échange 

(dimension relat ionnelle) pour une mobilisat ion vers des object ifs de performance 

organisat ionnelle.  

 

Néanmoins les t ravaux t raitant  de la connaissance dans la Chaîne Logist ique invitent  à 

réaliser de nouvelles invest igat ions terrains pour comprendre le rôle et  l’ intérêt  du capital 

social dans la gest ion des connaissances pour la Chaîne Logist ique (Lièvre P. , 2006; Deltour, 

Plé, L, & Roussel C.J, 2011). 
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PARTIE I I METHODOLOGIE ET DEROULEMENT DE LA THESE

 

 

Les sujets tel que celui de la Gest ion des Connaissances de la Chaîne Logist ique, liés à une 

complexité organisat ionnelle nécessitent  l’adopt ion d’une méthodologie et  un mode de 

raisonnement robuste qui permettent  de répondre plus à des critères de validité 

scient ifique. 

 

Cet te part ie a donc pour object if de préciser : 

- La posit ion du chercheur et  la nature de ses relat ions avec le terrain de recherche et  

la problémat ique de recherche, 

- La posture épistémologique déployée, 

- La méthodologie retenue, 

- Les phases de déroulement de la recherche sur le terrain 
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Chapitre Position du chercheur , Raisonnement Méthodologie

 

3.1 Position du chercheur et nature des relations avec le terrain de recherche et la 

problématique de recherche 

 

M on parcours professionnel dans la Chaîne Logist ique, long de plus de vingt  années, m’a 

donné la convict ion que la Chaîne Logist ique est  un terrain où se développent de 

nombreuses connaissances qui gérées peuvent contribuer à une meilleure performance de 

la Chaîne Logist ique.  

  

A la suite d’un master de recherche effectué en collaborat ion avec le Cnam et  Siemens VDO 

Dayton, en 2005, dont le sujet  visait  à analyser si la Chaîne Logist ique possède un terrain 

(cadre et  processus) favorable à l’apprent issage organisat ionnel (Argyris et  Schön, 2000), j’ai 

proposé à l’Ecole Cent rale Paris, un sujet  de thèse sur la gest ion des connaissances dans la 

Chaîne Logist ique. 

 

Après validat ion et  affiliat ion fin 2007, dans le Laboratoire Génie Industrie, dans le 

Knowledge M anagement Research Group, j’ai recherché un terrain de recherche 

organisat ionnel. Cet te mot ivat ion était  renforcée par deux points. Premièrement car ces 

sujets sur la gest ion des connaissances dans une fonct ion aussi t ransversale que la Chaîne 

Logist ique sont peu abordés dans la lit térature et  sont au demeurant complexes à 

comprendre. Deuxièmement mon parcours professionnel de logist icien dans de nombreuses 

fonct ions logist iques (Administ rat ion des ventes, responsable des opérat ions, responsable 

chaîne logist ique, responsable gest ion de la demande Europe, …) m’a convaincue de 

l’importance de gérer la connaissance logist ique pour une plus grande performance 

organisat ionnelle et  reconnaissance de sa mission et  des acteurs qui la composent.   

 

M on object if était  clair. Je souhaitais cont inuer d’exercer mon mét ier de logist icien, et  me 

servir de mon contexte professionnel pour mener cet te thèse. Aussi je postulais dans 
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différentes ent reprises en proposant  mes compétences et  aussi ce sujet  de recherche 

soutenu par l’Ecole Cent rale Paris. 

 

En Décembre 2007, l’entreprise Bonf iglioli Transmissions qui recherchait  un Responsable 

Logist ique a retenu ma candidature et  a accepté mon sujet  de recherche « dans la mesure 

où il me laisserait  assez de temps pour réaliser mes missions ».  

 

Je les rassurai en expliquant que je réaliserais ma mission en la centrant  sur les 

connaissances de l’organisat ion. En outre j’expliquai que je souhaitais ut iliser le déploiement 

d’un ERP dans l’organisat ion, ainsi qu’une part ie de ma mission me le demandait , tout  en le 

focalisant  sur les connaissances processus et  humaines de l’organisat ion. Je garant is aussi 

que le t ravail de rédact ion, de recherche lit t éraire, les réunions à l’Ecole Cent rale Paris se 

feraient  sur mon temps de congés et  les week-ends. 

  

M ener cet te recherche-intervent ion présente deux atouts : 

- Créer un climat de confiance avec l’entreprise permettant  de mener 

l’expérimentat ion en toute sérénité. Int roduire la Gest ion des Connaissances dans 

la chaîne logist ique intra-organisat ionnelle est  aujourd’hui encore une prat ique 

innovante. Aussi l’ent reprise peut êt re craint ive vis-à-vis d’une telle 

expérimentat ion. La présence d’une chercheuse-intervenante ayant  une vingtaine 

d’années d’expérience en management de la chaîne logist ique et  ayant  réalisé un 

master de recherche en parallèle de son act ivité professionnelle permet  de rassurer 

l’ent reprise. De plus l’équipe encadrante de l’Ecole Centrale Paris est  composée 

d’une experte Système de Gest ion des Connaissances et  de deux experts en 

management de la chaîne logist ique. 

  

- Pouvoir mener une expérimentat ion à un niveau hiérarchique suff isamment élevé 

pour mener l’étude sur l’ensemble de la chaîne logist ique int ra-organisat ionnelle. Le 

fait  d’être posit ionnée à la tête du Département Logist ique et  d’avoir le sout ien de 

la Direct ion Générale pour une telle expérimentat ion est  un point  fort  de la 

recherche. Ce qui m ’a permis d’inst rumentaliser cet te recherche de l’intér ieur de 
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l’organisat ion en collaborat ion avec les acteurs, et  en ayant accès de manière 

interrompue avec les données primaires et  secondaires de l’organisat ion.  

 

 

J’ai opérat ionnalisé seule l’intervent ion en complète immersion dans le contexte et  cela de 

manière adaptat ive et  itérat ive avec les acteurs de la Chaîne Logist ique. Cette intervent ion 

s’est  concrét isée par la mise en place de différentes act ions intent ionnelles qui ont  été 

évaluées  selon leur niveau d’acceptabilité et  employabilité dans la durée.  

 

Par le biais d’échanges mensuels avec les membres de l’équipe encadrante, des orientat ions 

ont été données pour améliorer l’ intervent ion, la cadrer et  recadrer au regard de la quest ion 

de recherche à explorer. Ce cadrage fut  extrêmement important pour la maturat ion de la 

problémat ique qui fut  t rès longue du fait  du caractère qualitat if , exploratoire, construct iviste 

et  itérat if de cet te recherche.  

 

3.2 Les raisons d’une posture épistémologique constructiviste pragmatique 

Les t ravaux en Sciences de Gest ion qui aff ichent  une posture const ruct iviste sont  de plus en 

plus nombreux (Chanal, Lesca, &  M art inet , 1997), pourtant  de nombreux t ravaux montrent  

qu’il peut  exister des incohérences ent re l’intent ion de mener à bien une posture 

construct iviste et  son opérat ionnalisat ion (Charreire & Huault , 2001).  

 

Il est  important  de bien se posit ionner car il existe deux grands paradigmes 

épistémologiques construct ivistes : celui développé par Guba & Lincoln (1989; 1998), et  celui 

développé à part ir des années 2000 par Von Glaserfeld (2001; 2005) le const ruct ivisme 

radical dit  aussi pragmat ique qui rejoint  la concept ion du construct ivisme téléologique de Le 

M oigne (2001; 2002; 2003). 

 

Notre t ravail de recherche se situe dans le second paradigme, bien que ces deux courants 

aient  quelques points en commun. En premier ces paradigmes partagent le principe 
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d’inséparabilité ent re le système observé et  le chercheur qui l’étudie. Deuxièmement  ils 

s’accordent  à considérer les connaissances comme l’ensemble des représentat ions 

intelligibles générées par les individus af in de donner un sens aux situat ions auxquelles ils 

sont  confrontés dans un contexte commun. Enfin pour ces deux paradigmes la connaissance 

n’est  pas une vérité absolue (Avenier, 2011, p. 376). 

 

Pourtant  il existe des divergences concernant  la nature des connaissances (hypothèses 

gnoséologiques) et  la const itut ion, le rôle, la valeur et  validité de la connaissance 

(hypothèses méthodologiques) (Tableau 14). 

 

Pour le construct ivisme radical ou pragmat ique la nature de la connaissance s’appuie sur 

une hypothèse phénoménologique. Elle dépend de l’individu qui agit  dans le contexte 

analysé en créant  des connaissances en fonct ion de ses expériences passées, de ses finalités 

intent ionnelles, de ses valeurs et  de sa culture. La connaissance n’a donc pas de valeur 

object ive et  exhaust ive du réel. Le système analysé par le chercheur se const itue donc de 

mult itudes d’expériences humaines. Pour exposer la nature des connaissances qui s’y 

déroulent  le chercheur peut à contrario du paradigme épistémologique selon Guba et  

Lincoln émet t re plusieurs hypothèses. 

 

Selon le paradigme épistémologique radical ou pragmat ique la connaissance se valide dans 

l’act ion cognit ive intent ionnelle afin de const ruire des représentat ions fonct ionnelles, 

adaptées et  viables pour faire évoluer durablement le système étudié. Dans le paradigme 

construct iviste proposé par Guba & Lincoln, la validité de la connaissance repose sur un 

consensus des individus du système afin de mieux comprendre le système étudié. 

 

 



105 
 

 

Tableau 14 : Paradigmes et hypothèses constructivistes (adapté de Avenier, 2011, p.377). 

 

Not re t ravail s’inscrit  dans le paradigme épistémologique construct iviste radical car il 

ambit ionne de créer des connaissances en s’appuyant sur une méthodologie de type 

Recherche-Intervent ion qui vise à organiser grâce à une act ion cognit ive intent ionnelle un 

Système de Gest ion des Connaissance dédié à la Chaîne Logist ique. 

 

3.3 M éthodologie 

 

Sur ces sujets de recherche provenant d’un problème complexe qui touchent les processus 

organisat ionnels, la recherche-act ion (Baskerville R. , 1999) ou sa variante plus ingénierique 

la recherche-intervent ion (David, 2000) paraissent des méthodes part iculièrement adaptées. 

Plus précisément nous choisissons la recherche-intervent ion qui présente de nombreux 

avantages. 

 

La recherche-intervent ion a pour object if tout  à la fois de résoudre un problème 

opérat ionnel, mult i-rat ionnel, souvent mal structuré car émergent et  enraciné dans une 

grande complexité humaine et  organisat ionnelle et  d’enrichir le corpus de connaissances 

Paradigme Epistémologique Constructiviste 

Radical/ Pragmatique

Glaserfeld (2001); Le Moigne (2001, 2002, 2003)

Paradigme Epistémologique Constructiviste Post-M oderniste

Guba & Lincoln (1989, 1998)

Relat ion ent re le 

chercheur 

et  le phénomène étudié  ?

Nature de la

connaissance ?

Hypothèse de la connaissance phénoménologique :

L'individu ne connaît que sa propre expérience du réel, i l ne

connaît  donc pas le réel object ivement  et  exhaust ivement ,

La connaissance dépend de l 'individu dans son contexte

(final i tés intent ionnel les, cul ture, valeur, ...) -> la

connaissance identi f iée par le chercheur découle de

plusieures hypothèses fondatrices postulées

Hypothèse d'ontologie relativiste :

Il existe plusieurs réali tés socialement  const ruites, 

non gouvernées par des lois naturelles, …. -> la connaissance

ident if iée par le chercheur découle d'une hypothèse fondatrice

postulée

Val idit é de la 

connaissance ?

La connaissance se valide factuel lement  dans l'action.

Principe du Verum/ Factum (Vico, 1858)

La connaissance se valide par consensus ent re les individus

Rôle de la connaissance ?

Organiser un système composé d'expériences humaines grâce 

à l 'act ion cognitive intent ionnel le en vue de const ruct ions

symbol iques (représentat ions) fonct ionnelles, adaptées et

viables

pour évoluer

Améliorer les compréhensions des situations étudiées grâce à

l 'élaborat ion d'un consensus de la part des individus du sytème

étudié

Principe d'inséparabi li té ent re le chercheur et  le phénomène étudié
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théoriques considérées comme insuff isantes sur ces problèmes organisat ionnels complexes 

et  faisant  souvent appel à des savoirs non act ionnables (Chanal, Lesca, & M art inet , 1997).  

 

La recherche-intervent ion part  du principe que les organisat ions humaines ne peuvent êt re 

comprises qu’en adoptant une vision globale et  que la meilleure manière de comprendre ces 

organisat ions est  d’int roduire des changements et  d’observer l’ef fet  de ces changements. La 

recherche-intervent ion « recouvre donc une volonté de t ransformat ion plus affirmée que la 

recherche-act ion, faisant  place à une ingénierie du management  » (Lallé, 2004, p. 46). De ce 

fait  le chercheur ef fectue la recherche à l’ intérieur de l’organisat ion, il contr ibue aux act ions 

de l’organisat ion, il insère des changements intent ionnels qui conduisent à une implicat ion 

des acteurs de l’entreprise dans le projet  de t ransformat ion. 

 

Dans ce processus méthodologique, des allers retours ent re le terrain et  la théorie sont  

nécessaires (Figure 18) pour déterminer la problémat ique, instrumentaliser et  art iculer la 

recherche-intervent ion et  pour analyser les résultats issues de l’opérat ionnalisat ion de la 

recherche-intervent ion.  

 

 

Figure 18 : Processus d'aller-retour entre la théorie et le terrain (Chanal &  Al. 1997) 
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La variante ingénierique de la Recherche-Act ion la Recherche-Intervent ion comporte t rois 

phases de t ravail (Baskerville R. , 1999) : 

- une phase de diagnost ic qui implique une analyse du contexte de l’organisat ion 

étudiée en collaborat ion avec les acteurs de l’ent reprise 

- une phase dite « thérapeut ique » dans laquelle le chercheur introduit  des 

éléments de t ransformat ion de l’organisat ion pour étudier leurs impacts 

- une phase sur le retour des apprent issages. 

 

La Recherche-Intervent ion repose quat re principes (David, 2000) : 

- un object if de compréhension en profondeur du fonct ionnement du système, 

associé à une démarche d’invest igat ion part iculière conduisant le chercheur à 

ut iliser sa posit ion pour coproduire des connaissances depuis l’intérieur du 

système et  non depuis l’extérieur ; 

- la product ion de connaissances se fait  dans l’interact ion avec le terrain. Elle se 

fait  notamment via la concept ion et  la mise en œuvre d’out ils de gest ion et  de 

procédures; 

- le chercheur parcourt  différents niveaux théoriques le conduisant notamment à 

revisiter sans cesse les théories existantes grâce aux matériaux empiriques. Ceci 

nécessite notamment  pour le chercheur de maît riser les concepts de la théorie 

des organisat ions, de connaît re les out ils de gest ion mais également de savoir 

acquérir les compétences techniques ; 

- l’intervent ion a naturellement un caractère normat if. 

 

C’est  pourquoi la recherche-intervent ion invite le chercheur à ut iliser un contexte théorique 

ouvert  et  mult idisciplinaire qui au f il de la recherche, grâce aux itérat ions ent re différents 

niveaux théoriques, recent rera la problémat ique industr ielle et  scient ifique. (David, 2000; 

Paillé, 2006). 
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3.4 Principes de précaution du chercheur 

Le chercheur doit  rythmer, cadrer et  encourager « l’act ion collect ive » (Hatchuel & Weil, 

2006) dans un but  de compréhension et  de résolut ion commune de la problémat ique de 

recherche. Tout ceci en faisant preuve d’une grande rigueur pour correspondre aux critères 

méthodologiques et  épistémologiques reconnus par les scient if iques. Une recherche-

intervent ion s’inscrit  dans une posture construct iviste dont les résultats doivent êt re validés 

selon des principes de crédibilité, f iabilité et  t ransférabilité (M akamurera, Lacourse, & 

Couturier, 2006).   

 

Plus part iculièrement nous nous rat tachons au paradigme épistémologique construct iviste 

radical ou pragmat ique (Avenier, 2011). Selon ce paradigme le principal critère de 

scient ificité est  « d’expliciter au mieux le cheminement poursuivi jusqu’à la product ion des 

résultats en référence avec l’object if de la recherche » (Rix-Lièvre &  Lièvre, 2009, p. 164). 

 

Cette rigueur doit  avoir comme fil conducteur écoute, empathie, principe d’enracinement , 

d’exhaust ivité, de justesse, de conversat ion et  d’opportunismes méthodologique (Dobscha & 

Ozanne, 2001).  

 

En out re mon statut  de salarié dans l’ent reprise doit  aussi êt re considéré dans le principe de 

précaut ion du chercheur. Ce statut  de « chercheur-acteur » (Lallé, 2004) nécessite de 

nombreux efforts. Le premier est  de raccrocher son act ivité professionnelle à sa recherche. 

C’est  pour  cela  que  j’ai  choisi  de  quit ter  Siemens  VDO  Dayton  chez  qui  j’avais  réalisé  un  

master de recherche pour t rouver un terrain vierge de toute recherche et  en adéquat ion 

avec mon object if de recherche.  

 

Suite aux ent ret iens d’embauche, j’étais convaincue que Bonf iglioli Transmissions 

correspondait  à un terrain parfait  de par la mission principale proposée, l’existence récente 

de la fonct ion logist ique qui correspondait  à mes connaissances techniques logist iques 

éprouvées durant  plus de 15 ans. 
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Les phases d’intériorisat ion et  d’extériorisat ion soutenues par l’équipe du laboratoire de 

recherche m’ont permis l’ancrage théorique, la construct ion collect ive d’un sens 

académique à donner aux act ions que j’ intent ionnalisais. Ces échanges représentèrent  un 

sout ien formidable pour dépasser isolement, incert itudes, … 

 

Consciente que le statut  de « chercheur-acteur » peut  êt re considéré comme trop empirique 

et  peu validé d’un point  de vue académique et  scient ifique, j’ai effectué de nombreuses 

itérat ions ent re le terrain de recherche et  la lit t érature.  

 

 

3.5 Rétrospective de la Recherche-Intervention 

Notre recherche-intervent ion s’est  déroulée sur t rois années (Tableau 15).   

 

Tableau 15 : Chronologie de la Recherche-Intervention 

 

La phase d’audit  a permis : 

- comprendre la culture de l’organisat ion, 

- de représenter le réseau d’influence ent re les acteurs intervenant  dans la 

Chaîne Logist ique, 

- d’ident if ier les connaissances logist iques individuelles et  la matur ité de la 

Chaîne Logist ique chez Bonf iglioli Transmissions (connaissances collect ives ou 

organisat ionnelles). 

 

Les phases de thérapeut iques ont  permis : 

- un ancrage de l’intervent ion en conformité avec les object ifs de l’organisat ion 
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- une modélisat ion des processus logist iques en fonct ion des modèles d’affaires 

de l’organisat ion 

- un enrichissement  des connaissances logist iques collect ives 

- une adaptat ion du système de gest ion et  d’informat ion 

- un enrichissement des documents processus 

- un enrichissement d’apprent issage grâce aux dysfonct ionnements 

- une évolut ion des cartographies de connaissances individuelles en fonct ion de 

l’évolut ion dans la prat ique du poste 

 

 

Notre Recherche-Intervent ion s’étant  déroulée dans la durée, sur une période de 3 ans, nous 

avons choisi de séparer la phase thérapeut ique en 2 temps. Le premier temps correspond à 

la phase de mise en place d’un ERP associée à la démarche de Gest ion des Connaissances. Le 

second correspond à la période postérieure à la phase d’implantat ion (Tableau 16) c'est -à-

dire à une phase d’ut ilisat ion, d’appropriat ion de l’out il et  de la démarche de Gest ion des 

Connaissances.  Néanmoins nous verrons que cet te seconde étape a rapidement été 

associée à un projet  d’améliorat ion des processus lié un object if de cert if icat ion groupe. 

Aussi nous avons ancré ce second temps thérapeut ique dans une démarche de qualité 

totale.  

 

Le choix de bien différencier ces deux phases thérapeut iques a aussi été mot ivé par les 

itérat ions faites, tout  au long de not re recherche, avec la lit térature concernant les Systèmes 

d’Informat ion. En effet  les t ravaux issus du courant interact ionniste soulignent les 

changements organisat ionnels et  d’innovat ions peuvent intervenir aussi bien pendant le 

phase d’implantat ion des systèmes d’informat ion qu’après selon les usages qu’en font  les 

acteurs (Orlikowski, 1992; Akrich, 1993). 
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Tableau 16 : Détails des phases de la Recherche-Intervent ion 

 

La phase d’évaluat ion, du fait  de l’appartenance du chercheur à l’organisat ion, a pu 

s’effectuer de manière cont inue et  de l’ intérieur de l’organisat ion. Elle a 

permis essent iellement  de valider le niveau d’appropriat ion de la démarche de Gest ion des 

connaissances par les collaborateurs et  par l’organisat ion elle-même, et  de révéler les 

changements qui se sont  opérés. 
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PARTIE I I I RECHERCHE-INTERVENTION

 

Cet te t roisième part ie décrit  not re recherche-intervent ion. Après une présentat ion de 

Bonf iglioli Transmissions, nous décrivons notre phase d’audit  qui vise à comprendre, en 

premier lieu, la culture et  l’organisat ion générale de Bonfiglioli Transmissions. Puis nous 

nous focalisons sur l’organisat ion de la Chaîne Logist ique, ses object ifs, ses processus, ses 

acteurs, et  ses connaissances afin d’en déterminer les spécif icités. Cet te phase d’audit  

servira à orienter not re intervent ion pour met tre en place un ERP associé à une démarche de 

Gest ion des Connaissances dédié à la Chaîne Logist ique de Bonf iglioli Transmissions. 

 

Selon not re posture épistémologique const ruct iviste radicale (Avenier, 2011), nous avons 

planifié not re phase thérapeut ique en met tant  au point  un plan d’act ion cognit if 

intent ionnel en vue de  

 

- Développer et  t ransformer les connaissances spécifiques de la Chaîne 

Logist ique de Bonfiglioli Transmissions en mat ière de modélisat ion, de simulat ion, de 

reconfigurat ion, de mesure et  pilotage des processus, 

- Développer et  t ransformer les connaissances spécifiques de la Chaîne 

Logist ique de Bonfiglioli Transmissions afin de développer une culture de partage des 

connaissances, de la performance, de l’agilité et  du changement.  

 

 

A la fin de cet te part ie nous analysons les résultats de notre recherche-intervent ion de 

manière factuelle. 
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Chapitre Phase d’audit

Nous décrivons ci-dessous la phase d’audit . 

 

4.1 Phase d’audit 

Cette phase d’audit  se compose d’une rapide rétrospect ive de l’histoire et  de l’act ivité de 

Bonf iglioli et  de sa stratégie. Ensuite elle dévoile la culture de l’organisat ion au t ravers de sa 

st ructure et  de l’organisat ion de ses processus. Enfin cet te phase d’audit  se penche sur le 

repérage des connaissances organisat ionnelles et  individuelles dans la Chaîne Logist ique de 

Bonf iglioli pour conclure avec une cartographie des jeux de pouvoirs ent re les principaux 

acteurs de l’organisat ion. 

 

4.1.1 Histoire et activité du groupe Bonfiglioli 

L’ent reprise Bonfiglioli Ridut tori est  fondée en 1956 par Clement ino Bonf iglioli. Implantée à 

Bologne, l’act ivité originelle du groupe Bonfiglioli était  de fournir des pièces de rechange au 

secteur de l’indust rie mécanique (machines agricoles et  motocycles).  

 

Quelques années plus tard, Clement ino Bonfiglioli apporta un nouvel élan à son act ivité en 

décidant  de concevoir ent ièrement et  de fabriquer une nouvelle gamme de motoréducteurs 

possédant des caractérist iques techniques élevées. Dès lors  Bonfiglioli Ridut tor i fait  le choix 

de « baser son développement sur les compétences, l'innovat ion et  la qualité ». Ainsi en 

1964 le réducteur épicycloïdal à deux étages est  conçu et  breveté.  

 

Cet te polit ique de développement donna l’opportunité, tout  d’abord, de répondre aux 

besoins du secteur de l’emballage industr iel sur la région de Bologne puis rapidement, de 

s’étendre à la globalité du secteur industr iel nat ional.  

 

Pour asseoir sa posit ion de leader sur le secteur industriel, Bonf iglioli Ridut tori acquiert  en 

2001 la marque Vect ron et  crée, ainsi,  la société Bonf iglioli Vect ron. Cet te dernière propose 

des variateurs de vitesse élect riques complétant  la gamme de réducteurs mécaniques. Cet te 
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nouvelle branche permet d’offrir des solut ions répondant à des fonct ionnalités clients 

personnalisées associant  les deux technologies mécanique et  élect ronique.  

 

Cet te offre, s’appuyant sur la mécatronique, permet à Bonf iglioli de se posit ionner en 

mat ière de t ransmission de puissance et  de cont rôle du mouvement dans tous les secteurs 

industriels. Bonfiglioli a donc découpé ces secteurs d’act ivités en une branche industrielle 

(Industries agro-alimentaire, …), une branche mobile (constructeurs d’engins agricoles et  du 

BTP) et  une branche photovoltaïque. 

 

Quelques applicat ions mét iers représentat ives dans lesquelles le groupe Bonf iglioli opère 

sont listées ci-après : machines pour t raiter les déchets, machines de malaxages, barr ières 

automat iques, manèges, broyeurs, grues, panneaux solaires, éoliennes, etc. 

 

 

En 50 ans Bonfiglioli s’est  développé pour devenir une organisat ion mult inat ionale 

const ituée de sites de product ion et  d’ent ités commerciales dans plus de 14 pays, avec plus 

de 2 600 collaborateurs. 

 

 

4.1.2 Nouvelle stratégie 

En 2008, la nouvelle direct ion du groupe exprime la volonté de passer d’une offre produits 

vers une offre solut ion intégrant plusieurs lignes de produits et  services, afin d’at teindre 

l’excellence sur les marchés de référence. De cet te st ratégie un plan d’act ion a été 

construit  aut our de 4 leviers. 

 

a. Une réorganisat ion du groupe en divisions commerciales (business unit ) donnant un 

moule structurel unique à chaque ent ité Bonfiglioli.  

b. Une consolidat ion des sites et  filiales pour permett re une meilleure intégrat ion et  

harmonisat ion des processus de gest ion et  systèmes d’informat ion couvrant  la gest ion 
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de la demande et  des ressources de la Chaîne Logist ique Bonfiglioli (mise en place d’un 

ERP, d’un système CRM  et  d’une Cert ificat ion ISO groupe).  

c. Une meilleure gest ion des connaissances et  des talents des collaborateurs du groupe 

pour at teindre l’excellence sur les marchés de référence.  

d. Des invest issements (10% du CA en 5 ans) alloués pour robot iser la product ion italienne, 

pour créer des sites sur les cont inents européen, américain, et  asiat ique, ainsi que pour 

la recherche et  l’ innovat ion dans le domaine de la mécat ronique. 

 

 

4.1.3 Organisation de Bonfiglioli Transmissions 

Les différents ent ret iens réalisés lors de mon parcours d’intégrat ion, et  lors de la prise de 

contact  avec les collaborateurs du  service logist ique ainsi  que la documentat ion  mise à ma 

disposit ion, ent re aut re l’organigramme, m ’ont permis de comprendre l’organisat ion de la 

filiale française et  d’en décrire sa culture et  son rapport  avec la valorisat ion et  le 

développement des connaissances. 

 

4.1.3.1 Lecture de Bonfiglioli Transmissions au travers de son organigramme 

 

Lire une entrepr ise au t ravers de son organigramme représente une belle opportunité de 

comprendre, puisque l’organigramme peut s’apparenter à une phot ographie de 

l’organisat ion à un instant  donné. 

 

En janvier 2008, après avoir changé le nom du responsable logist ique qui venait  d’arriver, cet  

organigramme me fut  remis (Figure 19).  

 

Cet  organigramme représente en couleur saumon, la direct ion générale, le directeur 

commercial Industrie (ID) et  les responsables commerciaux des secteurs distribut ions (IS) et  

mobile (M S) et  le responsable logist ique et  le responsable atelier & coordinateur service 

client  en vert  foncé. La première remarque que nous pouvions faire, était  de mont rer 

l’inexistence de nouveau service commercial pour le photovoltaïque. En effet  

l’organigramme n’était  pas à jour. 
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La deuxième s’applique à la mult itude de couleur composant  cet  organigramme. Comme 

l’évoque un cadre de l’ent reprise en 2008, « Au début elles servaient à visualiser l’évolut ion 

des services et  dans les services, mais maintenant ,  il  y  en  a tellement ,  que l’on  ne sait  plus 

t rès bien à quelles évolut ions elles correspondent. » 

 

Les « dépendances hiérarchiques » sont  représentées par des flèches pleines noires. Il existe 

aussi deux sortes de « dépendances fonct ionnelles ». Les liens en point illés de couleur rouge 

ident ifient  les dépendances fonct ionnelles ent re les différents services commerciaux et  avec 

le service technique produits. Quant aux point illés bleus, ils marquent les dépendances 

fonct ionnelles ent re les commerciaux et  le service logist ique et  atelier/  coordinateur service 

client , détaillant  dans ce cas le sens de la dépendance fonct ionnelle. Ici aussi l’explicat ion de 

la différence de couleur correspond à l’évolut ion des créat ions de postes.  

 

Un aut re détail at t ira notre at tent ion. L’administ rat ion des ventes ne possédait  aucun lien 

avec la saisie facturat ion et  les commerciaux sédentaires. Dans ce cas la couleur servait  verte 

claire servait  à faire le lien. 

 

Au-delà des couleurs et  des liens, s’at tarder sur les dénominat ions des fonct ions des services 

commerciaux et  logist iques, est  aussi intéressant car elles témoignent aussi de l’évolut ion de 

Bonf iglioli Transmissions.  Par exemple le poste « directeur ventes IS » appart ient  à une des 

personnes fondat rices de l’organisat ion. Dans le pavé gris sous le responsable 

atelier/ coordinateur service client , il existe une fonct ion appelée « montage tradit ionnel ». 

En fait  le montage t radit ionnel correspond à réducteurs roues et  vis, c'est-à-dire les premiers 

réducteurs montés par Bonfiglioli Transmissions. Puis se sont  ajoutés les montages des 

réducteurs ACFS et  des réducteurs épicycloïdiques. 
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Figure 19 : Organigramme janvier 2008 

 

 

La terminologie des fonct ions peut aussi laisser entrevoir un mode de fonct ionnement t rès 

cent ralisé par les fonct ions ventes. La flèche bleue de « dépendance fonct ionnel » 

unilatérale partant des ventes vers les fonct ions logist iques et  atelier /  coordinateur service 

client  le démontre. La fonct ion de responsable atelier assumait  en même temps la fonct ion 

de coordinat ion du service client . De plus en discutant  avec ce dernier, il expliqua que c’était  

lui qui avait  fait  « des pieds et  des mains pour qu’on le passe responsable atelier, mais sur 

(sa)  fiche  de  paye  et  sur  (son)  cont rat  il  y  a  t oujours  d’écrit  coordinateur  client  …).  La  

fonct ion de saisie facturat ion était  à cet  instant  peu claire pour nous. Après discussions avec 

les intéressées elle consistait  à saisir les commandes clients, envoyer les accusés récept ion, 

suivre les commandes, recevoir les appels téléphoniques... Une seule d’entre elles lançait  la 
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facturat ion. Enfin la dernière terminologie qui nous interpela fut  celle de « gest ion 

informat ique et  commerciale ». Après ent ret ien avec l’intéressé, nous avons compris que la 

« gest ion informat ique et  commerciale » correspondait  à l’ordonnancement en product ion. 

 

Notre recherche-intervent ion concernant  la mise en place d’une démarche de Gest ion des 

Connaissances pour une Chaîne Logist ique, c’est  volontairement que nous nous sommes 

uniquement focalisés sur les fonct ions ventes, logist iques et  atelier. Néanmoins cet  

organigramme  mont rait  que  le  passé  de  l’organisat ion  était  encore  t rès présent  dans son  

monde de fonct ionnement en 2008.  

 

Il laissait  à penser que les processus de l’organisat ion étaient  fortement centralisés par 

l’équipe fondat rice, et  la force de vente. Il nous fit  nous interroger sur le rapport  

qu’entretenait  l’organisat ion avec les connaissances et  leurs développements.  

 

Au-delà de la lecture de l’organisat ion au t ravers de son organigramme, le département 

logist ique s’appuie, en 2008, sur 33 personnes répart ies dans des fonct ions d’entreposage 

(récept ion, préparat ion, expédit ion), d’approvisionnements et  gest ion des stocks et  de 

product ion. L’équipe de logist iciens se compose essent iellement d’autodidactes puisque 

seuls deux logist iciens possèdent un cursus scolaire logist ique, pour l’un bac +2, pour l’aut re 

bac +5. Sur l’année 2007, le turnover de l’équipe s’est  élevé à plus de 50%, ent raînant  sur 

2008 un fort  taux de cont rats intérimaires renouvelables à la semaine. Ce qui a amplif ié le 

taux de turnover de l’équipe logist ique. 

 

 

4.1.3.2 Des processus investis par les forces commerciales 

Bonf iglioli Transmission existe depuis 32 ans. Durant 30 ans Bonfiglioli Transmission jouissait  

d’une certaine autonomie de gest ion. En mai 2007 Bonfiglioli devient  act ionnaire à 100% 

met tant  ainsi fin à une différence de st ratégie ent re les act ionnaires.  

 

En outre pendant 30 ans l’équipe fondat rice jouissait  d’une liberté d’act ion. L’équipe 

fondatr ice était  const ituée principalement de commerciaux, de quelques monteurs et  d’un 
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comptable. C’est  donc naturellement que cet te équipe a mis en place les premiers processus 

de gest ion de l’organisat ion, tant  en termes de gest ion des commandes clients, que de la 

mise en place des stocks, que de l’assemblage. 

 

Or en 2008, au début  de not re recherche-intervent ion, les méthodes managériales de 

l’ancien Directeur Général et  de sa proche équipe commerciale impactaient   le 

fonct ionnement des processus logist iques. L’organigramme qui représente cet te 

photographie à cet  instant  de la vie de l’organisat ion le mont re.  

 

 

4.1.3.3 Un fort engagement pour l’organisation 

Les discussions spontanées les collaborateurs,  les premiers ent ret iens avec la direct ion 

générale, les responsables de ventes ont  permis de comprendre qu’une des valeurs de 

l’organisat ion était  l’ « engagement » pour l’organisat ion. 

 

Les méthodes managériales et  de t ravail de l’équipe fondat rice de l’organisat ion ont  généré 

une relat ion avec le t ravail basée sur l’engagement pour l’organisat ion. 

 

La relat ion avec le t ravail était  valorisée en fonct ion de la disponibilité et  du dévouement 

portés à l’ent reprise. Les opérateurs étaient  encouragés à réaliser des heures 

supplémentaires rémunérées, ou à venir t ravailler le samedi, à respecter les consignes 

opérat ionnelles de la direct ion. Ces not ions de « disponibilité » et  de « comportement » 

étaient  les principaux critères permettant  l’obtent ion d’une pr ime de fin d’année. L’équipe 

fondat rice cadre cult ivait  ces habitudes de t ravail en envoyant des consignes par mail t rès 

tard dans la nuit , ou le week-end, en venant aussi t ravailler les samedis et  dimanches. 

 

Cet te valorisat ion créa ent re les collaborateurs des schémas cognit ifs différents ent re ceux 

qui faisaient  des heures supplémentaires et  ceux qui n’en faisaient  pas. Le derniers 

pensaient  « ils caftent  tout , ils ont  comme mission de tout  remonter. … ». Les premiers 

pensaient  « ils n’arrêtent  pas de parler sur moi, ils ne bossent  pas pendant ce temps et  ils 

cassent  la direct ion. ». 
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4.1.4 Repérage des connaissances Bonfiglioli Transmissions 

La principale connaissance reconnue et  valorisée dans l’organisat ion était  la connaissance 

technique des produit s et  des clients. Ces connaissances étaient  considérées comme une 

condit ion nécessaire à la bonne exécut ion des processus commerciaux, techniques et  aussi 

logist iques. 

 

Nous verrons dans les deux paragraphes suivants que ces connaissances techniques produit s 

et  clients étaient  délimitées à quelques services de l’organisat ion. Les connaissances 

logist iques individuelles et  les connaissances processus se sont  développées et  auto-

organisées en conséquence de cet te organisat ion, dans l’object if de livrer le client . Cet te 

organisat ion révèle aussi un réseau d’influence et  de convergence ent re acteurs/ acteurs et  

ent re acteurs/ object ifs qui apparaît  opportun d’ident ifier pour la mise en œuvre de la phase 

thérapeut ique. 

 

 

4.1.4.1 Des connaissances clients et produits 

Au démarrage de la recherche-intervent ion, la nécessité de connaître les produits 

techniquement pour répondre aux at tentes du marché, représentait  une qualité mise en 

avance par l’organisat ion. Néanmoins, nous avons constaté que seuls les commerciaux et  les 

opérateurs de montage détenaient  cet te connaissance. En effet , les assistantes 

commerciales, les approvisionneurs, les agents de récept ion ou d’expédit ions ne maît r isent  

pas cet te connaissance technique produit .  

 

Ce mode de fonct ionnement intervent ionniste et  le manque de diffusion de la connaissance 

technique et  clients auprès des logist iciens généraient  des diff icultés concernant  l’étape du 

cont rôle à l’emballage. Par exemple, les agents d’expédit ion ne possédant  pas les 

connaissances nécessaires ne contrôlaient  pas physiquement les produits qu’ils emballaient . 

Ils emballaient de manière aléatoire les produits finis sans respecter les consignes 

d’emballages informat iques. En conséquence, il n’y avait  aucune corrélat ion ent re les 
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palet tes décrites sur les bordereaux de livraison et  la réalité physique. Cela impactait  le 

niveau de sat isfact ion des clients. Cependant les commerciaux considéraient  que le cont rôle 

n’avait  pas à être fait  par les logist iciens. Les logist iciens expliquaient  que quand bien même 

les produits étaient  corrects « on nous a assez fait  comprendre que c’était  aux monteurs ou 

bien à un contrôleur de vérifier la conformité des produits, et  on n’a jamais eu de format ion, 

alors chacun son t ravail. Nous on nous demande d’emballer pour qu’il n’y ait  pas de casse».  

 

Ce mode de fonct ionnement  généra aussi une scission culturelle ent re les services 

commerciaux et  les fonct ions logist iques de Bonfiglioli Transmission. Ce cloisonnement était   

clairement représenté par « un mur », qui plus est , mur fondateur, qui séparait  les services 

commerciaux des services logist iques. Au quot idien les verbat im suivants étaient  fréquents. 

Ils provenaient aussi bien du service logist ique que commercial: « de l’aut re côté du mur, ils 

sont  au courants mais ce n’est  toujours pas fait .», « Ils ne nous ont  rien dit  de l’autre côté. », 

« on ne va plus de l’autre côté du mur car on nous fait  comprendre qu’on a rien à y faire. ».  

 

 

4.1.4.2 Repérage des Connaissances individuelles 

Lors des présentat ions aux différents services logist iques (approvisionnement , 

ordonnancement , récept ion, préparat ion, product ion, expédit ion) je remis mon curriculum 

vitae à qui le souhaitait  en expliquant que quiconque pouvait  me solliciter pour une 

ent revue, à tout  moment. A la suite de quoi, j’ai eu 4 ent revues et  deux personnes m’ont  

remis leur curriculum vitae. Ces quelques ent ret iens m’ont fait  prendre conscience du besoin 

d’ident if ier et  de représenter les connaissances logist iques des collaborateurs du service. 

 

Aussi dès les premiers jours je pris rendez-vous avec chaque collaborateur afin de rent rer en 

contact . Ces premiers échanges me permirent  d’apprécier l’ancienneté, les parcours 

professionnels au sein de Bonfiglioli, les différent es mot ivat ions de chacun. De mon côté je 

t ransmis le plus d’informat ion concernant mes qualif icat ions et  parcours professionnel. Je 

prof itais de ces ent ret iens pour préciser plus en détail quels étaient  les object ifs de la Chaîne 

Logist ique. C’est  durant  ces ent ret iens que j’expliquais que la mise en place d’un ERP ne peut  

pas êt re efficace si l’on n’ intègre pas dans sa phase de déploiement une analyse des 
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connaissances techniques et  processus de l’organisat ion. J’insistais sur le fait  que chacun 

détenait  un rôle clé dans le succès de la mise en place de l’ERP, qui allait  êt re le leur dans la 

réalisat ion de leurs act ivités quot idiennes. De ce fait  j ’allais les intégrer dès la phase de 

concept ion af in de faire le maximum pour faire converger les caractérist iques de l’out il ERP 

et  leur expérience professionnelle et  mission dans l’ent reprise.  

 

En  partant  de  la  norme  AFNOR X50-600  ainsi  que  de  la  lit térature  logist ique  (Référence  à  

ret rouver), nous avons réalisé sur l’out il M indemo une pré-cartograhie  des connaissances. 

Cet te pré-cartographie des connaissances logist iques représente de façon visuelle les 

connaissances techniques, fonct ionnelles, humaines et  personnelles des acteurs de la 

fonct ion logist ique. Elle est  représentée par la Figure 20. Cet te cartographie avait  comme 

object if de guider les ent ret iens avec les logist iciens pour cartographier leurs connaissances. 

 

 

Figure 20 : Cartographie individuelle des connaissances 
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Nous avons procédé à 30 ent ret iens sur deux mois. Chacun de ces ent ret iens individuels 

durait  ent re 1h30 et  3h. Seules les informat ions relat ives aux connaissances ont  été 

retenues. Lors des ent ret iens individuels la cartographie était  discutée et  modifiée en 

fonct ion des connaissances développées par l’interviewé. Elle représentait  ses connaissances 

développées lors de son expérience professionnelle et  lors du déroulement  de ses act ivités 

quot idiennes.  

 

Ces cartographies perm irent aux logist iciens de prendre conscience de la diversité des 

fonct ions logist iques et  aussi de se posit ionner par rapport  au référent iel mét ier de l’AFNOR. 

Ces ent ret iens ont  init ialisé un climat de confiance dû à l’écoute et  la reconnaissance des 

connaissances. 

 

En fait , seuls deux collaborateurs détenaient  un cursus logist ique : l’agent  de récept ion et  un 

des approvisionneurs (bac +3). Nous avions également un acteur en contrat  d’apprent issage. 

D’une manière générale les connaissances existantes s’étaient  const ruites autour de 

« l’act ion de livrer le client », et  cela souvent  dans l’urgence. En out re chaque logist icien 

opt imisait  son act ivité en fonct ion des informat ions qu’il possédait  et  de son expérience.  

 

Par exemple la cartographie des approvisionneurs souligna le fait  qu’ils saisissaient les 

commandes d’achats en fonct ion des « requêtes d’achat  » créées par les commerciaux 

sédentaires. Le « Coordinateur Service Client  » (qui dans les fait s détenait  la fonct ion de 

Responsable d’Atelier) organisait  du mieux possible les ordres de fabricat ion selon les 

priorités clients données par les commerciaux. 

 

Ce qui généra d’un point  de vue organisat ionnel une véritable habitude de la gest ion des 

urgences prenant le pas sur la planif icat ion et  la structurat ion des processus logist iques et  

donc la professionnalisat ion des mét iers logist iques. 

 

Paradoxalement la combinaison de ces deux organisat ions (commercial et  logist ique) 

n’enlève r ien au niveau d’implicat ion et  de recherche de la performance de la part  des 

acteurs, qui en fonct ion de leurs informat ions et  de leurs interprétat ions livraient  le client .  
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Ceci d’autant  plus que chaque acteur a développé une certaine agilité face à la gest ion des 

priorités. Agilité également mise à l’épreuve quot idiennement pour pallier aux aléas internes 

et  externes du système logist ique. 

 

Par exemple les cartographies des agents de récept ions dévoilent  une apt itude à savoir 

récept ionner selon une procédure d’urgence tacite, le produit  manquant pour pallier à un 

retard de livraison, ou à un devancement  de commande client .  De même, la cartographie 

des monteurs mit  en évidence une toute aut re procédure d’urgence tacite en cas de 

découvertes de problèmes qualités produit s ou d’erreur de préparat ion. 

 

Or cet te agilité, bien qu’int rinsèque à la logist ique et  aussi nécessaire, souligna un certain 

niveau d’aut o-organisat ion et  le caractère tacite des act ions mises en place pour gérer ces 

situat ions dites d’urgence. Les ent ret iens autour de la créat ion des cartographies des 

connaissances individuelles pour comprendre cet  état  de fait  s’orientaient  toujours vers la 

même explicat ion : un sent iment de non prise en charge de la problémat ique. Ci-après 

quelques verbat im notés lors de ces ent ret iens : « cela fait  tellement  de fois que je le 

demande et  que personne ne fait  rien, que je me débrouille tout  seul », « à quoi ça sert  (de 

demander  une act ion  correct ive),  cela fait  13  ans que je suis là et  on  a toujours les mêmes 

problèmes, maintenant moi je pense au client  et  il recevra toujours le bon produit . Depuis 

que je suis là il  y  a eu  une seule réclamat ion  client  concernant  mes montages. Tu  vois c’est  

comme ça que ça marche. » 

 

Les ent ret iens pour cartographier les connaissances individuelles nous ont permis 

d’ident if ier les collaborateurs mot ivés, ceux qui s’opposaient à l’organisat ion et  se 

déresponsabilisaient  sur la hiérarchie et  ceux qui se sentaient  désintéressés de 

l’organisat ion. 

 

Au-delà de ce climat de mise en confiance, d’un début  de reconnaissance et  d’officialisat ion 

des connaissances individuelles, ces entret iens ont  révélé l’existence d’un réseau d’influence 

dans l’ent reprise qu’il nous ait  apparu comme opportun d’analyser pour la mise en place de 

la phase thérapeut ique. 
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4.1.4.3  Repérage des connaissances processus 

 

Les données primaires obtenues lors d’entret iens ou de discussions spontanées ont  servi à 

comprendre ce mode de fonct ionnement de la logist ique au sein de l’organisat ion. 

Cependant nous avons souhaité consolider cet te compréhension et  représentat ion des 

connaissances processus logist iques par la réalisat ion d’un audit . 

 

L’audit  logist ique comme tout  audit  qualité cherche à met tre en place un plan d’approche 

des processus dans l’object if de les officialiser et  aussi d’entamer un plan d’act ion assurant  

une démarche d’améliorat ion cont inue et  de qualité totale.   

 

L’audit  logist ique proposé par l’ASLOG a comme finalité « de st imuler le développement des 

entreprises au mieux de leurs possibilités et  de leurs intérêts (service clientèle, fiabilité des 

livraisons, délais, gest ion financière des stocks ou compét it ivit é des coûts logist iques). Son 

contenu concerne tous les mét iers de la logist ique. » (ASLOG, V.4.2) 

 

L’audit  ASLOG est  découpé en t reize grands domaines comprenant chacun des quest ions 

dont  l’évaluat ion va de 0 (absence du m inimum nécessaire à l’obtent ion du niveau 1) à 4 (le 

meilleur niveau). Le tableau ci-dessous décrit  la structure de l’audit  (Figure 21). 

 

Processus 

 

Nb. 

Quest ions 

M anagement  &  

St ratégie 12 

Flux financiers 6 

Flux d'informat ion 9 

Ressources 

humaines 11 

Concept ion & 

Projets 11 
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Approvisionner 9 

Produire 8 

Déplacer  7 

Stocker 14 

Vendre  20 

Retourner 14 

Indicateurs de 

pilotage 2 

Conduite du progrès 9 

Total 132 

Figure 21 : Processus audités selon référent iel ASLOG 

 

 

Nous avons audité chaque processus logist ique auprès de la direct ion générale et  des 

collaborateurs logist iques. Avant de décider de réaliser cet  audit , nous nous sommes posé la 

quest ion du biais que pouvait  jouer le double statut  de chercheur et  responsable logist ique 

incarné par une seule personne dans cet te analyse. M ais en prenant en considérat ion le  

faible niveau de professionnalisat ion des mét iers logist iques et  de l’arr ivée récente du 

chercheur responsable logist ique dans l’ent reprise, tous les biais nous ont semblé balayés. 

Nous pouvions effect ivement prendre le recul d’un auditeur externe tout  en sachant 

qu’aucune structure d’audit  interne n’existait  chez Bonf iglioli Transmission. Néanmoins nous 

nous sommes fait  assister pour la réalisat ion de l’audit  d’un approvisionneur qui possédait  

un bagage logist ique et  qualité. 

 

Les  résultats de cet  audit  sont  détaillés dans la Figure 22. Ils illust rent  bien les conséquences 

de la culture Bonf iglioli Transmission sur le niveau de professionnalisat ion des fonct ions 

logist iques dans l’ent reprise. 
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Domaine Niveau Résultat    Domaine Niveau Résultat  

Approvisionner 

Niv.0 44%   

M anagement , 

St ratégie 

Niv.0 58% 

Niv.1 33%   Niv.1 25% 

Niv.2 22%   Niv.2 17% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Concept ion 

Niv.0 18%   

Produire 

Niv.0 50% 

Niv.1 73%   Niv.1 13% 

Niv.2 9%   Niv.2 38% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Conduite 

 du progrès 

Niv.0 78%   

Ressources 

Humaines 

Niv.0 73% 

Niv.1 22%   Niv.1 27% 

Niv.2 0%   Niv.2 0% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Déplacer 

Niv.0 14%   

Retourner 

Niv.0 43% 

Niv.1 71%   Niv.1 50% 

Niv.2 14%   Niv.2 7% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Flux 

 D'informat ion 

Niv.0 56%   

Stocker 

Niv.0 29% 

Niv.1 44%   Niv.1 57% 

Niv.2 0%   Niv.2 7% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Flux 

 Financier 

Niv.0 50%   

Vendre 

Niv.0 40% 

Niv.1 50%   Niv.1 55% 

Niv.2 0%   Niv.2 10% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Indicateurs de 

pilotage 

Niv.0 50%   

Total 

Niv.0 45% 

Niv.1 50%   Niv.1 45% 

Niv.2 0%   Niv.2 10% 

Niv.3 0%   Niv.3 0% 

Figure 22 : Résultat  de l'audit  ASLOG 



128 
 

 

Plus précisément , cet  audit  met tait  en évidence un manque d’intégrat ion du système 

logist ique avec la stratégie d’ent reprise. Selon les critères de l’ASLOG, il n’existait  donc 

aucune st ratégie logist ique et  pas de pilotage et  de cont rôle de l’efficacité et  de l’efficience 

du système logist ique. Cela  s’expliquait  par la forte implicat ion de l’équipe fondat rice dans 

les processus opérat ionnels. 

 

En effet  les fonct ions opérat ionnelles logist iques (approvisionner, déplacer, produire, 

stocker)  se  sont  auto-organisées autour  de  l’act ion  de  livrer  le  client  et  ceci  souvent  dans 

l’urgence.  Pour ces processus les connaissances techniques logist iques existantes 

correspondaient aux premiers critères de maturité ; c'est-à-dire niveau 0 et  1 sur 3. 

Cependant les connaissances de calcul de besoin et  de gest ion de capacité de product ion 

étaient  inexistantes, car jamais développées dans l’ancien ERP.  

 

Les fonct ions gest ion de cycle de vie du produit , de retour, de ressources humaines étaient  

quant  à elles peu exploitées. Il  n’existait  pas de gest ion de cycle de vie des produits. Ce qui  

se t raduisait  par des dysfonct ionnements en product ion engendrés par des nomenclatures 

non mises à jour. Les stocks obsolètes ne sont  pas gérés et  clairement  ident ifiés, ce qui au f il 

des années augmentait  la valeur du stock.  

 

Le système d’informat ion logist ique  était   assez performant, bien que l’informat ion ne soit  

pas en temps réel (Informat ion de la veille). M ais ce système s’avère êt re un robuste out il 

(BOARD) d’analyse et  de prise de décision pour la direct ion et  les responsables de service. 

 

Nous avons également effectué une analyse des documents qualité existants. Les documents 

ret rouvés off icialisaient l’ intervent ion du service commercial sur les processus logist iques. 

Par exemple le document  « saisie commande client  » explique comment à chaque 

commande client , le commercial sédentaire devait  lancer aux approvisionneurs une 

«  requête  d’achat  »,  comment  il  met tait  en  place  des  stocks  de  sécurité,  et  des  stocks  

réservés aux clients. Ces informat ions étaient  stockées dans l’ancien ERP, dans des champs 

réservés aux commerciaux et  complètement  déconnectées du calcul M RP et  t ransparentes 

pour les logist iciens. 
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L’analyse de ces documents qualité nous a aussi confirmé que les assistantes commerciales 

n’effectuaient  aucune revue de contrat . Le terme de « revue de contrat  » était  d’ailleurs 

inconnu sauf pour le responsable qualité et  l’approvisionneur possédant un cursus logist ique 

et  qualité. Les commerciaux sédentaires avaient  comme mission de « décoder » la 

commande du client . Ils décodaient  ainsi, client , prix, quant ité, référence, date de livraison 

pour permett re la saisie de la commande. Une fois saisie, le commercial sédentaire devait  

vérifier la saisie de la commande pour la valider avant  envoi d’un accusé de récept ion au 

client . 

 

Le niveau tact ique de la logist ique était  peu représenté. Les quelques act ivités tact iques, 

comme le choix des fournisseurs, sous-traitants étaient  sous la responsabilité des 

responsables commerciaux de l’équipe fondat rice. Les principales raisons étaient  le fait  qu’ils 

l’avaient  « toujours fait  », et  que « la connaissance technique produit  était  primordiale pour 

négocier ». 

 

 

4.1.5 M ise en perspective des connaissances Bonfiglioli Transmissions 

Cet audit  met en relief le fait  que les processus logist iques sont  fortement imprégnés et  

dépendants des modes managériaux  mise en place pendant les premières années de 

développement de l’organisat ion. C'est-à-dire un fort  invest issement de l’équipe dirigeante 

et  de la force commerciale. 

 

L’audit  des connaissances de Bonfiglioli Transmission souligne aussi que les connaissances 

techniques produit s et  clients sont  au cœur des processus organisat ionnels. Bien que 

détenues par un nombre limité de services (commerciaux it inérants, sédentaire, bureau 

techique), chaque collaborateur logist ique tente d’intégrer au m ieux les informat ions qu’il 

reçoit  de la part  de la force de vente  pour livrer le client. Les connaissances logist iques, 

quant à elles sont  impactées par cet te valorisat ion de la connaissance produits et  clients.  
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Or c’est  cette organisat ion spécif ique à Bonfiglioli Transmission qui a permis à l’organisat ion 

de développer de façon signif icat ive ses résultat s, et  ce,  jusqu’ au début de la crise de 2009. 

 

Cependant en 2006, un tournant  est  imposé à Bonfiglioli Transmissions par la maison mère. 

Elle imposa la créat ion et  le développement d’un département logist ique. L’ancien 

responsable logist ique, n’ayant  pas t rouvé les appuis nécessaires au développement de la 

Chaîne Logist ique a pris le part i de suivre la cult ure organisat ionnelle et  les direct ives des 

personnes fondat rices de l’organisat ion. Lors de notre phase de t ransit ion il me conf ia juste 

avant  son départ  une part ie de sa frust rat ion : « Tu vois, ça a été rapide de te former… il 

suffit  de compiler les prévisions d’achat que te donnent (les deux directeurs commerciaux) 

par mail, tu les insères dans le f ichier Excel, et  une fois par mois tu les envoies aux usines. Le 

reste, c’est  eux qui gèrent . J’espère que tu auras plus de sout ien que moi, et  j’ai fait  en sorte 

que cela soit  le cas, car lorsque l’Italie m’a appelé pour me demander de ne pas part ir, je leur 

ai expliqué mon rôle d’exécutant  et  non pas de responsable logist ique. Ce qui a just ifié mon 

choix.»  

 

Aussi au commencement de notre recherche-intervent ion, l’audit  démontre que 

l’organisat ion logist ique exerce ses fonct ions en ut ilisant  peu de connaissances mét iers et  

peu d’autonomie.  Les relat ions avec le mode managérial originel de l’organisat ion montrent   

qu’il existe un réseau d’influence et  aussi de convergence vers certains object ifs comme 

celui de livrer le client . Ident ifier ce réseau d’influence et  de convergence avant  la mise en 

place d’un ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances apparait  donc comme 

nécessaire pour l’intégrat ion des flux d’informat ion structurés et  non structurés. 

 

 

4.1.6 Repérage des liens d’influence et de convergence 

Cette analyse a été réalisée en s’appuyant sur  les piliers de l’équipe logist ique, plus 

précisément les responsables de zones récept ion, product ion et  expédit ion, ainsi que sur 

l’approvisionneur provenant d’un cursus logist ique et  qualité. Nous avons également 

introduit  les posit ionnements des grandes part ies prenantes de l’organisat ion tels que les 

directeurs commerciaux présents dès la fondat ion de Bonfiglioli Transmissions. 
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La raison invoquée lors de nos réunions était  de const ruire une feuille de route et  de met t re 

en place les object ifs 2008, en se focalisant  sur la mise en place de l’ERP qui était  l’object if  le 

plus lourd à met tre en œuvre.  

 

Les object ifs de l’organisat ion 2008 étaient  les suivants : 

- Réalisat ion du budget vente  

- Réalisat ion du niveau de rentabilité 

- M ise en place de l’ERP, SAP 

- At teindre le niveau de stock  

- Réduire les coûts logist iques 

- Améliorer le taux de service 

 

A cet te époque nous n’avons pas clairement posit ionné auprès des logist iciens la démarche 

de Gest ion des Connaissances comme object if à part  ent ière. Nous avions pris le part i 

d’ut iliser l’ERP pour int roduire et  init ialiser de la démarche de Gest ion des Connaissances qui 

devait  s’inscrire dans les spécificités de l’organisat ion de la Chaîne Logist ique de Bonfiglioli. 

L’implantat ion de l’ERP devait  donc êt re le facteur déclencheur de la démarche de Gest ion 

des Connaissances. D’autre part  le contexte et  la culture de l’organisat ion n’étaient  pas 

propices, à cet  instant , à une démarche de Gest ion des Connaissances. Néanmoins, nous 

avons décidé d’int roduire dans l’analyse d’influence et  de convergence la not ion de « gest ion 

des compétences ». 

 

Nous nous sommes appuyés sur la méthode M ACTOR (Godet, 2006). La méthode M ACTOR 

(M éthode ACTeurs, Object ifs, Rapports de force) cherche à est imer les rapports de force 

ent re acteurs et  à étudier leurs convergences et  divergences vis-à-vis d’un certain nombre 

d’enjeux et  d’object ifs associés.  

 

Selon cette méthode, nous avons interviewé trois directeurs commerciaux, t rois 

approvisionneurs, deux assistantes commerciales, le responsable d’atelier et  son bras droit , 

l’agent  de récept ion, l’agent  d’expédit ion, le « planneur » et  la responsable logist ique. Ces 

interviews se sont déroulées pour : 
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- Les acteurs de la Chaîne Logist ique : lors des cartographies des connaissances 

individuelles, lors d’ent ret iens individuels lors de l’explicat ion des object ifs 2008, lors 

des réunions de t ravail pour la mise en place de l’ERP. 

- Les acteurs n’appartenant  pas à la Chaîne Logist ique : lors de discussions 

spontanées et  fréquentes juste après la remise des object ifs 2008 par la Direct ion 

Générale. 

 

En déployant  la méthode et  en créant  grâce à eux les cartographies d’acteurs fondés sur 

leurs object ifs, leurs projets en cours, leurs mot ivat ions, leurs cont raintes, leurs moyens 

d'act ion internes, nous avons précisé la nature des réseaux d’influence présents dans la 

fonct ion logist ique et  l’impactant . 

 

Le Tableau 17, ci-dessous, représente les mobilisat ions des acteurs pour les object ifs (par les 

valeurs posit ives). A cont rario, les valeurs négat ives dénotent l’opposit ion des acteurs sur les 

object ifs.  

 

Tableau 17 : Représentat ions relat ion acteur/ object if. 
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Nous avons ainsi constaté que la populat ion logist ique se sentait  peu concernée par 

l’at t einte du chiffre d’affaire, alors que populat ion commerciale était  en opposit ion sur les 

projets SAP, réduct ion des coûts logist iques, et  opt imisat ion des flux physiques.  

 

D’un point  de vue plus général, les object ifs rassemblant  le plus de nombre de désaccords 

sont  le  déploiement  de  l’ERP,  la  réduct ion  des coûts logist iques,  la  rotat ion  du  stock,  et  la  

gest ion des compétences. M ême si de dernier object if reste t rès subject if selon le point  de 

vue des interviewés, il est  à souligner que les valeurs négat ives, représentant une opposit ion 

envers l’object if, étaient  toutes issues des acteurs présents à la fondat ion de Bonfiglioli. 

 

La méthode M ACTOR  nous a également  permis d’ident ifier les liens de convergence et  de 

divergence entre acteurs eux-mêmes, puis par rapport  aux object ifs af in de comprendre les 

niveaux d’ambivalence. L’ambivalence correspond au fait  que certaines personnes peuvent 

êt re en concordance sur certains object ifs et  en complète opposit ion sur d’autres. Pour 

t ravailler ensemble, M ACTOR proposait  de faire t ravailler ensemble les personnes se 

rassemblant  autour de mêmes object ifs et  de ne pas évoquer ceux qui les opposent. Cet te 

prise en compte du niveau d’ambivalence sur les object ifs nous a permis de construire les 

équipes de t ravail tout  au long du projet  de déploiement de l’ERP. La Figure 23 ci-dessous 

représente les relat ions ent re les acteurs et  les object ifs de l’organisat ion. Les valeurs 

négat ives correspondent au taux d’opposit ion.  
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Figure 23 : Liens de divergence entre acteurs par rapport  aux object ifs 

 

 

Les interviews consacrées à cette analyse ont également permis d’insister sur les situat ions 

dites d’urgence mais aussi sur l’importance des relat ions aux interfaces entre les différentes 

fonct ions. En out re ces relat ions construisent les schémas cognit ifs des acteurs. En lisant  les 

rapports d’interviews ces schémas cognit ifs témoignaient de la scission ent re commerce et  

vente, des situat ions conflictuelles qui inhibaient  les situat ions d’échanges et  de 

développement de connaissances. Voici quelques verbat im récupérés lors des interviews. 

D’une part  certains pensaient  que les « façons de répondre, d’agir, permettent  d’apprécier 

leur engagement », d’autre part  certains pensaient  que les « intervent ions directes auprès 

des monteurs sans passer par (les interlocuteurs dédiés) mont rent  qu’ils ont  rien à faire de 

nous ». D’aut res pensaient   « ils auront  toujours raison, pour qu’ils entendent un peu il faut  

toujours que ça se f inisse avec des insultes ».  

 

Aussi nous avons suivi les recommandat ions de la méthode et  avons const itué des groupes 

de t ravail mobilisant  les acteurs convergents vers les mêmes object ifs et  pour met t re en 

place un management intégrant  ces nœuds de convergence. 
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4.1.7 Synthèse de la phase d’audit 

 

En conclusion la phase l’audit  de l’organisat ion se décompose en t rois grandes part ies : 

- Histoire et  nouvelle st ratégie 

- Organisat ion et  Culture 

- Connaissances 

- Analyse des réseaux d’influence (M ACTOR) 

 

L’audit  de l’histoire et  de la nouvelle st ratégie expriment  une réelle volonté de changer 

l’organisat ion, de l’intégrer pleinement dans une st ratégie de groupe, avec une 

harmonisat ion des processus, notamment des processus logist iques au t ravers la mise en 

place d’un ERP commun à toutes les ent ités de groupe Bonfiglioli. 

 

Or cet te phase d’audit  a révélé qu’il existe dans l’organisat ion de Bonfiglioli Transmissions 

des connaissances qui lui sont  spécif iques et  qui incarnent  la culture et  les modes de 

fonct ionnement de l’organisat ion.  

 

En effet  l’audit  des connaissances existantes chez Bonfiglioli a souligné la valorisat ion des 

connaissances clients et  produits, quand bien même celles-ci étaient  détenues par un 

nombre restreint  de fonct ions et  d’acteurs. Les connaissances logist iques aussi bien 

individuelles que processus existaient  peu et  n’étaient  pas reconnues pour leur valeur 

professionnelle contr ibut ive à la performance de l’organisat ion. L’audit  ASLOG de la Chaîne 

Logist ique corrobora ce fait . La Chaîne Logist ique n’était  pas intégrée au processus 

décisionnel, ou tact ique. Elle restait  une somme de fonct ions réact ives aux demandes 

commerciales. Le Système Informat ique (ERP) présent dans l’organisat ion était  d’ailleurs 

dépourvu de t ous concepts logist iques (M RP, gest ion de product ion, gest ion de magasin, …). 

L’échange d’ informat ion était  peu supporté par l’ERP mais par les forces commerciales, plus 

précisément par les acteurs présents à la fondat ion de Bonfiglioli et  de la force commerciale 

dans les processus de Bonfiglioli. 
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L’audit  de l’organisat ion et  de la culture ont  montré que les modes de gest ion mis en place à 

la fondat ion de l’organisat ion perduraient . La culture et  l’organisat ion du t ravail étaient  

incarnées par un mode de fonct ionnement fondé sur ces processus d’échange d’informat ion 

autour duquel se développaient  des modes de réact ivité aux demandes commerciales et  de 

temps de présence. L’adhésion à ce mode d’organisat ion était  considérée comme la preuve 

d’un fort  engagement pour l’organisat ion. 

 

L’ensemble de cet  audit  mit  également en avant  l’existence d’un réseau d’inf luence qu’il 

parut  important  d’analyser avant  la mise en place de la phase thérapeut ique. L’analyse qui 

fut  réalisée grâce à la méthode M ACTOR, a confirmé ce réseau. Elle permit  de comprendre 

les liens de convergence et  divergence ent re les acteurs ent re eux et  ent re acteurs et  

object ifs de l’organisat ion.  

 

Au-delà, l’analyse de ce réseau d’influence permit  de prendre en considérat ion également 

l’existence de schémas cognit ifs construit s depuis l’origine de Bonfiglioli Transmissions 

jusqu’au moment de l’analyse. Ces schémas cognit ifs se sont  essent iellement développés 

dans des situat ions d’urgence et  d’interface. Ils se sont  fondés sur des rapports de pouvoir, 

de légit imité ou de reconnaissance appartenant aux valeurs culturelles de l’organisat ion. Ces 

échanges guidaient  les modalités de discussions et  d’act ions et  limitaient  le développement 

de nouvelles des connaissances dans la Chaîne Logist ique.  

 

La Figure 24 résume les principales phases d’audit , les moyens de collecte des données ainsi 

que les principaux résultats. 
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Figure 24 : Principaux résultats de la phase d'audit . 

 

Cette phase d’audit  réalisée chez Bonf iglioli Transmissions nous a conduits à concevoir une 

phase d’act ion thérapeut ique qui confirme l’intérêt  de rechercher le développement et  la 

t ransformat ion des connaissances spécifiques de la Chaîne Logist ique pour permet tre la 

modélisat ion, la simulat ion, la reconf igurat ion, de pilotage et  de mesure des processus, et  

aussi pour permett re de développement d’une culture du partage des connaissances, de la 

performance, de l’agilité et  du changement. 
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Chapitre Phase thérapeutique

 

Ce chapit re relate le déroulement de la phase thérapeut ique 

 

5.1 Objectif du plan d’action 

Notre plan d’act ion se concent re donc sur deux principaux axes : 

 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques de la 

Chaîne Logist ique pour permett re la modélisat ion, la simulat ion, la reconfigurat ion, 

de pilotage et  de mesure des processus, 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques de la 

Chaîne Logist ique pour faciliter d’une culture du partage des connaissances, de la 

performance, de l’agilité et  du changement. 

 

5.2 Développer des connaissances en matière de modélisation, simulation, 

reconfiguration, mesure et pilotage des processus 

 

L’object if de développement des connaissances en mat ière de modélisat ion, de simulat ion, 

de reconf igurat ion, de mesure et  pilotage des processus a démarré sous l’impulsion de deux 

act ions conjointes :  

 

- L’annonce officielle du projet  de mise en place de l’ERP, 

- La mise en place des premières cartographies des connaissances individuelles 

qui ont  servi lors de la phase d’audit . 

 

En effet , l’avantage des ERP est  de proposer au t ravers différents modules (ventes, 

logist iques, product ion) une standardisat ion des processus de la Chaîne Logist ique. De plus 

nous nous sommes aussi appuyés sur la mot ivat ion naissante des acteurs logist iques suite 

aux premières cartographies des connaissances. L’analyse du réseau d’influence a été 

également un out il support  majeur dans la mobilisat ion des acteurs pour mener à bien cet  
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object if. En effet  selon les recommandat ions de l’out il M actor, nous avons sélect ionné dans 

les groupes de t ravail, les acteurs qui convergeaient vers les object ifs recherchés.   

 

En out re nous nous sommes appuyés sur not re équipe pilote ident if iée lors de la phase 

d’audit , que nous avons étendue selon les processus et  thémat iques de la Chaîne Logist ique 

abordés af in d’intégrer les connaissances existantes et  de les faire évoluer. 

 

Nous avons organisé de nombreuses réunions, certaines étaient  ouvertes à toutes 

personnes désirant  part iciper. C’est  grâce à ces rencontres fréquentes et  aux nombreux 

échanges avec les acteurs de la Chaîne Logist ique que nous avons const ruit  et  mis en œuvre 

not re plan d’act ion de manière adaptat ive et  itérat ive avec les ut ilisateurs et  la direct ion. 

 

Plus  précisément ,  l’out il  ERP associé  à  la  démarche  de  gest ion  des  connaissances  nous  a  

permis de modéliser les processus de la Chaîne logistique, de développer des 

connaissances individuelles liées à ces processus, offrant  ainsi l’opportunité de simuler et 

reconfigurer ces mêmes processus. Enfin l’ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances a aidé à développer une démarche de mesure et de pilotage des processus 

logistiques. 

 

 

5.2.1 M odélisation des processus logistiques 

 

La première phase de déploiement d’un ERP consiste en la formalisat ion et  l’adaptat ion du 

modèle de données aux processus mét iers.  

 

L’object if premier était  donc de proposer une modélisat ion des processus selon les 

référent iels logist iques pour cadrer un état  des lieux des processus logist iques de Bonfiglioli, 

de leur organisat ion et  fonct ionnement. Le deuxième object if était  d’amener les acteurs à 

situer leurs act ivités et  leurs missions dans cet te modélisat ion pour l’éprouver mais aussi 

pour éprouver leurs manières de procéder. Cela afin de faire évoluer la proposit ion standard 

de modélisat ion de la Chaîne Logist ique vers les spécificités de l’organisat ion mais aussi afin 
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de faire comprendre la nécessité de faire évoluer les prat iques de t ravail existante vers plus 

de standardisat ion. 

 

L’équipe corporate  en charge du déploiement de l’ERP au sein de l’entreprise et  s’appuyant 

sur le fournisseur de la solut ion a proposé une première formalisat ion des données sous 

forme de processus standards ét roitement liés aux processus standard de l’ERP, peu 

compréhensible pour les ut ilisateurs et  aussi peu adaptée à la réalité des processus de 

l’ent reprise. 

 

En tant  que responsable de la fonct ion logist ique, nous avons formalisé une première 

proposit ion basée sur les référent iels mét iers SCOR et ASLOG et aussi sur la première 

formalisat ion de l’équipe corporate. Cette première formalisat ion des processus mét ier fut  

proposée aux 70 « ut ilisateurs finaux » se composant des acteurs du service logist ique et  

aussi des acteurs du service administrat ion des ventes. 

  

Très vite ce contexte nous est  apparu également  part iculièrement  favorable pour entamer 

une démarche d’apprent issage des acteurs de la fonct ion logist ique en mat ière de processus 

mét ier. Aussi, nous avons choisi de prendre en charge cet te phase  et  de lancer un t ravail de 

formalisat ion des processus mét iers tout  en prenant  soin d’expliquer chaque terme et  

concept  logist ique abordé lors de la modélisat ion des processus.  

 

Pour discuter la proposit ion de modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique, nous 

avons const itué des groupes de t ravail incluant  les deux populat ions vente et  logist ique. Lors 

des réunions de travail, la majorit é des commentaires étaient « je ne ret rouve pas 

clairement mes fonct ions dans cet te proposit ion». Grâce aux discussions issues des groupes 

de t ravail avec les ut ilisateurs finaux, nous avons décidé d’ajouter aux modèles standards 

ASLOG  &  SCOR et  à  ceux  proposés  par  le  prestataire  fournisseur  de  la  solut ion  ERP,  un  

processus « Gérer les commandes clients » (Figure 25).  

 

Ce processus « Gérer les Commandes Clients » a été ajouté en cont inuité avec la culture et  la 

structure organisat ionnelle. Ce processus avait  surtout  pour vocat ion de répondre aux 

besoins de visibilité des fonct ions des assistantes commerciales, du responsable 
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administ rat ion des ventes et  des responsables commerciaux. En effet  ils souhaitaient  

absolument ident ifier clairement, et  de manière « indépendante » leurs processus dans la 

mesure où ils ne dépendaient  pas hiérarchiquement de la responsable logist ique. Ce choix 

fut  bénéfique dans la mesure où malgré la culture et  l’organisat ion de Bonfiglioli, nous avons 

pu intégrer les processus gest ion des commandes et  ses acteurs, à la Chaîne Logist ique. Ce 

qui correspondait  à un premier décloisonnement dans l’organisat ion. Pour la première fois 

logist iciens, assistantes commerciales, commerciaux sédentaires et  responsable du service 

client  t ravaillaient  ensemble pour déf inir une modélisat ion des processus commune. 

 

 

Figure 25 : M odélisation des processus de la chaîne logistique 

 

 

L’intérêt  du partage et  de la co-const ruct ion de ce document fut  de permett re le cadrage des 

modes opératoires et  idées. Ainsi chaque acteur prit  l’habitude de posit ionner son act ion ou 

problémat ique en fonct ion de ce modèle. Cet te première étape a donc ouvert  la voie à  une 

démarche de formalisat ion des connaissances partagées de la fonct ion logist ique 

(connaissances « process ») lors des réunions de travail. 

 

Le t ravail en commun sur la formalisat ion des processus logist iques effectué était  suffisant  

pour la seule implémentat ion de l’ERP. Néanmoins comme notre object if était  de 

développer des connaissances en mat ière de modélisat ion, simulat ion, reconfigurat ion, 

mesure et  pilotage des processus nous avons profité de la dynamique créée lors de la 
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première étape pour poursuivre la caractérisat ion des processus opérat ionnels de la 

fonct ion logist ique chez Bonfiglioli Transmission.  

 

Ainsi nous avons couplé les réunions de travail formelles, en groupe, au protocole t rès cadré 

et  hiérarchisé avec des réunions d’échange, ouvertes à tous les ut ilisateurs finaux Bonfiglioli 

Transmission (70 personnes). Ces réunions étaient  organisées deux fois par semaine pendant 

6 mois. Elles eurent  beaucoup de succès.  

 

Les ut ilisateurs de l’ERP f ixaient  des  thèmes autour des modules de l’ERP et  des principaux 

processus logist iques. Les réunions libres permettaient  de répondre à la majorité des 

quest ions. La plupart  des quest ions étaient  formulées ainsi « aujourd’hui je fais ça, demain je 

fais comment dans l’ERP ? »  

 

Les quest ions sans réponse ou dont  les réponses étaient  jugées insat isfaisantes à la fin de 

chaque réunion, étaient  soumises aux Business Process Owner (BPO) et  aux Business Process 

Analyst  (BPA), dont  la mission était  de les valider et  de les classer par niveau d’importance et  

demander une évolut ion de l’ERP au t ravers d’une Change Request  (CR). Néanmoins chaque 

demande d’évolut ion de l’ERP était  soumise à une validat ion systémat ique du processus lors 

d’une réunion avec l’ensemble des personnes concernées par le processus. L’enjeu était  

pour les BPA, BPO et  la responsable logist ique de bien exposer le déroulement du nouveau 

processus pour bien met t re en avant  les différent es évolut ions à met t re en place certes dans 

l’ERP mais aussi dans la façon de t ravailler.  

 

Pour cela l’analyse sur l’impact et  l’inf luence des différents acteurs dans les processus 

logist iques réalisée avec M ACTOR nous a permis de const ituer les groupes adaptés pour 

chaque processus à valider. L’ensemble des part ies prenantes ident ifiées par le programme 

M ACTOR ne pouvaient  pas toujours se libérer pour les réunions de t ravail ou les réunions 

d’échange. Par exemple les forces commerciales ne pouvaient  pas toujours intégrer dans 

leur planning de visites clientèles ces réunions. Néanmoins je prenais soin d’informer chaque 

part ie prenante du contenu des réunions qu’ils avaient  manquées. Finalement dès qu’un 

processus était  validé, il faisait  l’objet  d’intégrat ion dans l’ERP tout  d’abord dans une base de 

test  pour être tester par les ut ilisateurs, puis il était  t ransféré dans l’ERP product if. 
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Cet te phase de modélisat ion des processus logist iques a conduit  à découper tous les méta-

processus de not re matrice logist ique en dif férent es chaînes logist iques : 

 

- Servir les clients avec des produits sur stock 

- Servir les clients avec des produits à assembler à la commande (composants en stock) 

- Servir les clients avec une spécif icité à la commande 

- Servir le client  en express avec un produit  sur stock ou à assembler 

 

Par exemple le processus de gest ion des commandes clients suit  ces quat re classificat ions 

(Figure 26). 

 

 

Figure 26 : Processus Commandes Clients 

 

Ensuite chaque processus existant  a été décort iqué tâche par tâche, décrit  et  documenté 

dans l’object if de les t ransposer dans une nouvelle configurat ion de t ravail s’appuyant sur 

l’ut ilisat ion de l’ERP, des connaissances techniques standard processus, des connaissances 

spécif iques de l’organisat ion et  des connaissances tacites des acteurs.  

 

Cet te phase de t ravail apporta un cadre et  un référent iel commun nécessaire à la 

conciliat ion des différents besoins et  intérêts des acteurs logist iques et  ut ilisateurs de l’ERP. 

Cette conciliat ion se faisait  au t ravers des deux t ypes de réunions (groupes de t ravail et  
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réunions libres). Une fois validé, développé par le service informat ique, testé, validé, chaque 

processus était  formalisé. Chaque processus était  alors décrit  en sous processus jusqu’à la 

descript ion des modes opératoires de chaque act ion nécessaire au déroulement de l’act ivité. 

 

 

5.2.2 Développement des connaissances individuelles 

 

Nous avons enclenché en parallèle  une démarche d’apprent issage const ruite autour d’un 

projet  de professionnalisat ion des acteurs de la chaîne logist ique. L’ERP nous est  rapidement 

apparu comme un support  idéal pour former les collaborateurs de la fonct ion logist ique de 

Bonf iglioli Transmission aux méthodes logist iques.  

 

Cet te phase de format ion était  cruciale car elle allait  permett re aux logist iciens d’associer 

leur apprent issage terrain à des techniques plus formalisées et  plus efficaces. Cet te phase de 

format ion était  réalisée selon les deux mêmes logiques qui ont perm is la première 

modélisat ion des processus logist iques: une logique formelle rat tachée aux groupes de 

t ravail fixés selon le calendrier de mise en place de l’ERP, l’autre moins formelle, plus 

spontanée dans la mesure où elle était  directement reliée à l’act ion de modélisat ion puis de 

simulat ion et  reconfigurat ion des processus. Ainsi soit  les réunions de format ion étaient  

prévues et  organisées à l’avance, soit  elles se réalisaient  spontanément  et  donnaient  lieu à la 

demande des logist iciens à une format ion formelle dédiée à un auditoire plus étendu (autres 

logist iciens, assistantes commerciales, …). 

 

Au-delà, cet te format ion aux méthodes et  concepts logist iques nous permettait  aussi 

d’at teindre l’object if de développement des connaissances mét iers individuelles et  

d’int roduire la not ion de mesure et  de contrôle des processus. C’est  en effet  durant  ces 

format ions que nous avons abordé la possibilité de faire évoluer les cartographies 

individuelles vers des cartographies connaissances liées au processus et  profil de poste afin 

de mett re en place un système d’évaluat ion individuel par rapport  aux connaissances 

exigées par le poste. Nous avons aussi int roduit  certaines méthodes concernant  la mesure et  

le cont rôle des processus, comme la balanced scorecard qui permet de dynamiser le 
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processus de capitalisat ion des connaissances dans les processus logist ique et  de les relier 

aux indicateurs fédérateurs de l’organisat ion. 

 

Toute cet te démarche focalisée sur les connaissances généra une grande mobilisat ion des 

logist iciens. Par exemple la mise en place des données de base de l’ERP (f iche art icle, 

st ratégie d’approvisionnement et  de gest ion des stocks, capacité poste de t ravail, 

nomenclatures, gammes, externalisat ion de phase de product ion, etc.) fut  réalisée en 

groupes de t ravail entre ut ilisateurs finaux et  donna lieu à explicat ion et  présentat ion de 

méthodes de gest ion des processus logist ique. En effet  la fiche art icle est  cent rale pour le 

fonct ionnement des processus dans l’ERP.  Nous avons ainsi int roduit  différentes techniques 

de calculs des besoins, et  contrôles de disponibilité des produits, de gest ion des stocks, de 

gest ion des emplacements magasin, de st ratégies d’ent rée et  de sort ie des produits, de 

cent re de product ion et  de gest ion des produit s dans ces cent res de product ion, etc. 

L’explicat ion de ces différentes techniques étaient  mises en relat ion avec chaque processus 

logist ique.  

 

Cette phase d’explicat ion nous servit  certes de format ion, mais aussi elle permit  d’offrir 

différentes proposit ions de gest ion des processus logist iques afin de choisir ensemble 

lesquels retenir et  dans quels cas. 

 

Cet te phase de compréhension et  de paramétrage de la base de données, pourtant  

fast idieuse, fut  ainsi acceptée et  réalisée avec beaucoup d’enthousiasme : les logist iciens ont  

compris l’importance de leurs connaissances. Ils venaient  de comprendre que la 

capitalisat ion de leurs connaissances t raduites dans l’ERP condit ionnait  la réussite de leurs 

act ivités quot idiennes.  Au final, les logist iciens, sans part iculièrement s’en rendre compte, 

se professionnalisaient .  

 

Durant cet te phase les réunions de t ravail avaient  lieu tous les deux jours. Un programme 

était  certes fixé à l’avance avec quest ions et  des cas t rès précis, mais elles se terminaient  

toujours par une discussion libre, où chacun pouvait  ajouter une quest ion ou un cas 

supplémentaire.  Le processus d’analyse et  de validat ion se réalisait  de la même façon que 

lors de la configurat ion des processus de la Chaîne Logist ique. 
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C’est  ensuite que nous avons pu enclencher la phase de simulat ion et  de reconfigurat ion des 

premiers processus que nous avions mis en place lors de la phase de déploiement de l’ERP. 

 

 

5.2.3  Simulation et reconfiguration des processus logistiques spécifiques 

 

Après la phase déploiement  de l’ERP, et  de développement  des connaissances mét iers 

individuelles, certains logist iciens commencèrent à faire évoluer leur fonct ion vers plus de 

professionnalisme et  d’efficacité.  

 

Certains logist iciens devinrent  plus exigeants et  demandeurs d’une meilleure qualité de 

l’expression des besoins clients auprès du service commercial, condit ion d’améliorat ion du 

processus global. 

 

Par exemple, certains commerciaux sédentaires cont inuaient  à demander aux 

approvisionneurs de passer des commandes d’achat  sans saisir de besoins dans l’ERP, alors 

même que des accords commerciaux annuels étaient  conclus avec les clients (art icle-

quant ité cadencée- prix). Un des inconvénients majeur mis en évidence par un logist icien 

était  que « les composants standard que l’on approvisionne ne sont  pas réservés pour le 

client ,  alors si  un  aut re  client  prend  les pièces tout  le  monde  se  met  en  colère  car  tout  le  

monde dit  avoir fait  son travail ».  D’aut res, pour t raiter les mêmes cont rats cadres clients 

saisissaient  des commandes clients fermes qui de ce fait  pouvaient  êt re lancées en 

fabricat ion puis expédiées alors que le client  n’avait  pas envoyé d’appel à la livraison.  « Ou 

alors on  force  le  système pour  prendre  les composants pour  un  aut re  dossier  client  car  on  

sait  que ce n’est  pas une vraie commande client , et  puis quand le client  veut  sa commande il 

n’y a plus assez de composants » expliquait  le responsable atelier.  Pour améliorer ce 

processus, nous avons formé les commerciaux et  assistantes à la gest ion des contrats cadre 

avec appels à la livraison dans l’ERP. Pour suivre l’évolut ion des cont rats cadres, nous avons 

proposé une réunion mensuelle avec les commerciaux sédentaires. Ce qui fut  difficile, aussi 

nous avons demandé l’appui de la direct ion générale en expliquant qu’il était  important  de 
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pouvoir réagir à chaque évolut ion (augmentat ion de quant ité, avancement de délai, 

diminut ion de quant ité, décalage de délai) dans un souci de sat isfact ion client  et  de niveau 

de stock. 

 

Un aut re exemple venait  de la product ion. Il consistait  à améliorer le processus des 

commandes  clients  express.  Ces  commandes  devaient  êt re  livrées  sous  24H,  48H  ou  72H  

selon la complexité de montage du produit . Or ces commandes express étaient  gérées 

informat iquement  comme toutes les autres commandes standards. Aussi le t raitement  des 

dossiers express se faisaient  exclusivement  par les commerciaux sédentaires, de façon 

manuelle et  humaine (de la saisie de la commande, au lancement de l’ordre de fabricat ion, 

au  passage  à  la  fabricat ion,  ..  à  la  facturat ion).  Avec  l’aide  de  l’équipe  ERP,  nous  avons  

construit  un processus spécifique à l’organisat ion pour pouvoir gérer ces commandes 

express de manière plus automat ique dans la mesure où les composants étaient  disponibles 

et  où le responsable atelier pouvait  at t ribuer un créneau pour la fabricat ion sur un banc de 

montage basic dédié aux express. Ce banc de montage fut  configuré dans l’ERP pour 

justement représenter la capacité de « product ion urgente ». Des gammes de fabricat ion 

selon la complexité du produit  donnaient  le temps de montage. Une fois la commande 

confirmée, le bon de product ion express sortait  sur une imprimante automat iquement. Le 

responsable product ion insérait  l’ordre de fabricat ion et  allouait  un monteur. 

 

Un aut re exemple de reconfigurat ion des processus repose sur le peintre qui a 

personnellement tenu à intégrer ses act ivités peinture dans le module product ion de l’ERP. 

Afin de communiquer et  d’encourager sa démarche je lui organisai une réunion avec la 

direct ion générale. Ce qui lui permit  d’expliquer seul et  directement son projet . Ci-dessous le 

retour de l’ent ret ien par la direct ion générale. 
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Figure 27 : Retour de l'entretien avec le peintre par la direction générale 

 

Le peint re s’est  donc appuyé sur la compétence des approvisionneurs pour créer l’intégralité 

des codes peintures. Puis il fait  créer des gammes de fabricat ion « peinture » en y 

officialisant  les temps de product ion en fonct ion des séries de produit . Il a de lui-même 

après format ion sur le tas changé les nomenclatures et  affecté les codes art icles aux bonnes 

gammes de montage. Avec notre sout ien il a fait  évoluer la procédure de créat ion d’art icle 

afin que tous les produits finis assemblés et  peints possèdent le bon râle dans leur 

nomenclature et  la bonne gamme de fabricat ion afin que chaque produit  peint  charge son 

atelier peinture.  De plus il a créé un fascicule expliquant les différentes applicat ions 

peinture, le coût de chaque colorat ion et  la quant ité moyenne ut ilisée par série et  taille 

produit . Ce document fut  dist ribué aux commerciaux qui après une demande d’évolut ion, 

l’ut ilise comme argument commercial et  af fine le coût de la peinture dans l’offre de prix. Ce 

document fut  t rès bien accueilli par les commerciaux et  nous avons reçus quelques mails de 

félicitat ions pour cet te démarche. 

 

Nous pouvons citer une aut re démarche importante dans ce processus d’ut ilisat ion de l’ERP 

pour aider à la simulat ion et  reconfigurat ion des processus. Adhérents à la démarche 

d’officialisat ion et  d’intégrat ion des processus dans SAP, les logist iciens ont d’eux même 

proposé une mat rice d’off icialisat ion des processus. C’est  en effet  un des approvisionneurs 

qui a ut ilisé à prof it  son parcours professionnel et  son expér ience pour  réaliser cette 

mat rice.  Une  fois  validés  par  le  service  qualité,  tous  les  processus  logist iques  ont  été  

officialisés. Ce document fut  approprié et  ut ilisé par les logist iciens pour formaliser leurs 

connaissances. Certes certains acteurs opérat ionnels n’avaient  pas le temps nécessaire, ou 
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ne mait risaient  pas l’out il informat ique pour être autonome. C’est  donc lors de réunions ou 

d’ent ret iens que les off icialisat ions de processus étaient  validées, puis ils étaient  saisis par le 

service qualité en général. 

 

Nous avons tenté de prendre en compte les compétences spécifiques de chacun et  pour 

accompagner l’officialisat ion des processus. 

 

En l’espace de t rois mois grâce à l’ensemble de cet te phase les logist iciens ont  officialisé 18 

processus et  74 modes opératoires touchant les modules approvisionnements, gest ion des 

commandes clients, déplacement  des stocks, assemblage, livraison et  retour.  

 

Toute cet te démarche mise en place a permis de déf inir et  d’ajouter 6 processus qui 

n’avaient  pas été pensés lors du développement et  paramétrage init ial du modèle logist ique 

structurant l’ERP. Parmi les plus importants nous citons : 

 

- Gest ion des commandes clients express sur toute la chaîne logist ique,  

- Désassemblage pour usinage externe de composants puis assemblage pour répondre 

à une spécificité client , 

- Gest ion des stocks dédiés à un client , 

- Gest ion contrats cadre avec appel de livraison client , 

- Gest ion du centre de réparat ion en temps ce centre product if intégré à la gest ion des 

mouvements stocks. 

 

5.2.4 M esure et pilotage processus 

M aintenant  que l’ERP avait  servi à configurer les connaissances processus logist iques, à 

développer des connaissances de simulat ion et  de reconfigurat ion des processus, nous 

avons instauré une réunion mensuelle de mesure et  de pilotage des connaissances 

processus. 
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La mise en place de cet te phase nous est  apparue ut ile pour mesurer et  piloter les processus 

logist iques mis en place en adoptant  une démarche de Gest ion des Connaissances en interne 

aux fonct ions logist iques. Elle fut  ut ile aussi pour intégrer les processus d’interface 

notamment avec les fonct ions commerciales (ex : revue des contrats cadres, planificat ion 

des commandes clients express) qui jusqu’à ce moment de notre recherche-intervent ion 

mont raient  quelques freins d’ intégrat ion à la démarche de gest ion des connaissances.  

 

Ces freins provenaient  surtout  de la redistribut ion des rôles mét iers qui représentaient  un 

grand changement culturel par rapport  au mode de fonct ionnement de Bonfiglioli, c'est-à-

dire au fort  invest issement des forces commerciales dans les processus de l’organisat ion.  

 

Néanmoins nous avons commencé nos premières réunions en mobilisant  les acteurs les plus 

moteurs dans la démarche de gest ion des connaissances. Les premières réunions eurent  

comme object ifs de met t re en place une matrice permet tant  d’évaluer nos leviers d’act ions 

logist iques sur les indicateurs de l’organisat ion. 

 

Cela nous parut  pert inent  surtout  pour focaliser nos act ions et  nos discussions et  échanges 

vers la finalité de Bonfiglioli Transmissions et  non de se focaliser sur les leviers d’act ion les 

uns après les aut res et  de perdre une vue de cohésion de l’ensemble. En effet  les leviers 

logist iques ont cette part icularité d’êt re liés les uns aux aut res, mais d’êt re aussi en 

opposit ion. C’est  pourquoi il est  important  d’avoir une vue plus globale et  un langage 

commun : les object ifs de l’organisat ion. 

 

Avant  de mett re en place les leviers d’act ions logist iques nous avons expliqué et  échangé 

autour de cet te démarche durant la quasi-totalité de la première réunion. Nous l’avons 

conclue avec un exemple en partant  de la valeur du stock (object if de l’organisat ion) à 

décliner en levier d’act ion logist ique et  cela sur toutes les fonct ions. Au bout de t rois 

sessions nous avions const ruit  notre mat rice inspirée de la méthode de Nortan et  Kapplan : 

le Balanced Scorecard ou Tableau de Bord Prospect if (Figure 28). 
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Figure 28 : Balanced Scorecard 

 

Les réunions mensuelles se découpaient  en deux grandes part ies. La première partageait  les 

indicateurs de l’organisat ion et   des leviers d’act ions logist iques. Cette première part ie 

ouvrait  la discussion sur le suivi des act ions à met tre en place et  celles à ajouter. 

 

Au fil des réunions les acteurs logist iques changeaient  selon les thémat iques et  act ions à 

mett re en place. Ils avaient  la responsabilité lorsqu’ils acceptaient  une act ion d’améliorat ion 

ou correct ive de s’appuyer et  de t ravailler avec les personnes qui avaient  le plus de 

connaissances ou d’expérience. A la réunion suivante toute personne ayant  contribuée à la 

mise en place d’une act ion pouvait  venir y part iciper. 

 

Puis pour intégrer les processus périphériques aux processus logist iques à not re démarche, 

nous avons invité le responsable administ rat ion des ventes à part iciper à ces réunions. Le 

responsable administ rat ion des ventes part icipa à deux réunions, puis pour des raisons de 
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« surcharge de t ravail » le concernant  et  concernant  son équipe, il proposa qu’une personne 

différente de son équipe part icipe à tour de rôle à cet te réunion. Ce que nous avons accepté.    

 

Le ou les collaborateurs de l’administ rat ion des ventes avaient  comme mission de faire 

l’interface entre les deux services. Le ou les collaborateurs part icipant aux réunions ainsi que 

le responsable administ rat ion des ventes recevaient t  le compte rendu de nos réunions dans 

un but  de communicat ion et  af in d’intégrer l’interlocuteur adéquat dans l’act ion 

d’améliorat ion. Au fil des réunions, nous nous sommes aperçus que seuls deux acteurs de 

l’administ rat ion des ventes sur une dizaine part icipaient  act ivement aux act ions 

d’améliorat ion et  souhaitaient  part iciper à chaque réunion. 

 

M algré ces opt imisat ions, les discussions portant  sur les dysfonct ionnements ou 

améliorat ions lors de ces réunions restaient  souvent  basées sur des schémas cognit ifs 

découlant  de la culture et  des modes de fonct ionnement originels de l’organisat ion.  M ême 

si la présence de la direct ion générale fut  d’une grande ut ilité car elle dépassionnait  et  

recentrait  les discussions sur les object ifs de l’organisat ion, les schémas cognit ifs entre les 

acteurs logist iques et  commerciaux n’évoluaient  pas suffisamment vers une culture 

d’échange, de réseau, du risque et  du changement. 

 

En effet  ces réunions étaient parfois dif ficiles à mener car elles t raitaient de l’eff icacité et  de 

l’eff icience des indicateurs mis en relat ion avec les act ions et  mission de chaque service. 

M algré les discours expliquant  la volonté de ne pas juger  les personnes mais de se focaliser  

sur les act ions de manière factuelle afin de les comprendre, les modif ier, les tester pour une 

améliorat ion, les échanges pouvaient  parfois tourner en règlement de comptes pendant et  

hors des réunions. 

 

Par exemple suite à une des réunions t raitant  des non-respects de date de livraison de 

commande client , la direct ion générale reçut un mail de la part  du responsable 

administ rat ion des ventes. Ce mail commençait  en gros caractères gras par : « puisque nous 

sommes maintenant sous la direct ion de la logist ique …. ». Ce mail faisait  référence à une 

proposit ion de revoir la revue de cont rat , et  la format ion des assistantes. Or ce n’était  pas la 
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seule proposit ion puisque le responsable de l’ordonnancement (certes sous la responsabilité 

de l’administ rat ion des ventes) ainsi que le responsable de product ion avaient  aussi des 

act ions d’améliorat ion sur la « re-datat ion » des commandes en retard. 

Néanmoins nous pouvons lister les principales act ions menées et  leurs impacts sur les 

indicateurs de performance de l’organisat ion. 

 

- Opt imisat ion de l’emballage en termes de qualité et  coûts : Diminut ion de 

70% des réclamat ions clients pour pièces défectueuses ou cassées suite à emballage 

de  mauvaise  qualité  (par  rapport  à  2008).  Baisse  des  coûts  d’emballage  de  3.5  %.  

Contribuant aux object ifs f inanciers de Bonfiglioli et  de sat isfact ion client . 

- Optimisat ion des coûts et  délais d’approvisionnements des composants 

commerciaux grâce à des requalificat ions fournisseurs et  négociat ion de prix : Baisse 

des coûts de 2,5%. Délais d’approvisionnement réduit  de 50%. Cont ribuant  aux 

object ifs f inanciers de Bonf iglioli et  de sat isfact ion client . 

-  M ise en place processus prévisionnel des ventes pour alignement 

approvisionnements, stock, plan de product ion : M esure du respect  de la f réquence 

du processus uniquement . Cont ribut ion théorique sur les object ifs financiers de 

Bonf iglioli et  de sat isfact ion client. 

- M ise en place de concept  Lean M anagement sur la product ion et  changement 

de stratégie fabricat ion /  achat : Fluidificat ion de la product ion. Augmentat ion de 

35% de l’ensemble de la product ion. Réduct ion des délais proposés par Bonfiglioli par 

rapport  aux délais marchés d’environ une semaine. M ise à jour de la modélisat ion 

des processus logist ique et  de la documentat ion processus et  des modes opératoires. 

Contribuant aux object ifs de sat isfact ion client  et  qualité. 

- M ise en place de réunion de planif icat ion product ion quot idienne intégrant  

les express, urgences et  informant des dossiers replanifiés suite à 

dysfonct ionnements (erreur gamme, composants manquants, …). Contribuant  aux 

object ifs de sat isfact ion client  et  qualité. 

- M ise en place d’un processus de gest ion des urgences (récept ion, product ion, 

expédit ion) suite à rupture de stock (dysfonct ionnements internes, retard 

fournisseurs, …). Cont ribuant  aux object ifs de sat isfact ion client . 
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5.2.5 Conclusion  

Nous avons donc ut ilisé l’ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances comme 

levier et  axe fédérateur afin de développer des connaissances en mat ière de modélisat ion, 

de simulat ion, de reconfigurat ion, de mesure et  pilotage des processus. 

Plus précisément  not re démarche a permis de : 

- M odéliser les processus existants en faisant  converger connaissances 

processus standard /  spécif icités de Bonfiglioli /  connaissances processus tacites &  

connaissances individuelles, 

- Favoriser et  faire émerger des connaissances individuelles et  collect ives, 

- Simuler et  reconfigurer des connaissances processus logist iques spécifiques, 

- M esurer et  piloter les connaissances processus. 

 

5.3 Développer une culture du partage des connaissances, de la performance, de l’agilité & 

du changement 

 

Pour faire évoluer l’organisat ion vers une culture du partage des connaissances, de la 

performance, de l’agilité & du changement, nous nous sommes appuyés sur la culture du 

partage des connaissances qui s’instaurait en interne aux fonctions logistiques afin de 

l’étendre aux forces commerciales essentiellement .  

 

Puis nous avons rat taché notre dynamique d’améliorat ion issue des situat ions d’interface au 

projet d’amélioration continue dans le cadre de la certification groupe.  

 

Enfin toujours en parallèle nous avons mis en place un processus d’évaluation individuelle 

par les connaissances. 

 

 

5.3.1 Etendre la culture de réseau logistique générée par la mise en place de l’ERP 
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Suite aux act ions précédentes concernant  la mise en place de l’ERP cent ré connaissances, 

nous avons assisté à la créat ion d’un réseau de partage des connaissances entre certaines 

part ies du département logist ique. De plus en plus de logist iciens s’entraidaient  en cas de 

dysfonct ionnement, ou d’ant icipat ion de dysfonct ionnements. De plus en plus f réquemment 

des témoignages d’échanges d’informat ion m’ét aient  remontés, alors que quelques mois 

auparavant  les dysfonct ionnements eux-mêmes m’étaient  remontés, nécessitant  une 

intervent ion de ma part . C’est-à-dire une improvisat ion de réunion dans le feu de l’act ion, 

avec les acteurs intéressés afin les inciter en ut ilisant  une bat terie de quest ions et  de 

reformulat ions, à apporter des solut ions par eux-mêmes.  

 

Je les encourageais donc à ut iliser tout  dysfonct ionnement en dépassant  leurs habitudes de 

raisonnements apportant  la plupart  du temps un jugement négat if concernant les erreurs 

découvertes. Je les encourageais effect ivement à considérer qu’un dysfonct ionnement 

pouvait  provenir  d’un  manque  d’expérience  ou  de  connaissance.  Dès la  f in  de  la  mise  en  

place de l’ERP, il était  commun de voir un préparateur de commande qui tenait  ent re ses 

mains un composant mal référencé, aller à la récept ion pour partager ses connaissances et  

former la personne en charge de la récept ion afin d’éviter que ne se reproduise l’erreur. 

Alors qu’auparavant, le préparateur de commande aurait  imputé la responsabilité du 

problème à une mauvaise gest ion de la récept ion.  

 

Nous pouvons aussi citer de nombreux échanges grâce à la polyvalence que nous avons mis 

en place entre les fonct ions du magasin. Par exemple certains préparateurs de commandes 

qui aidaient  à la récept ion met taient  à profit  leur expérience acquise au fil du temps. Ils se 

sont aperçus que l’on récept ionnait  des composants alors que les préparateurs de 

commandes les remet taient au stock après transformat ion de produits. Aussi ils se sont mis 

en relat ion avec les approvisionneurs pour leur expliquer que le code X ou Y « n’est  pas à 

commander  car  on  peut  le  récupérer  du  montage,  mais  on  le  jet te  ».  A  leur  tour  les  

approvisionneurs se sont mis en relat ion avec le service technique pour faire modif ier les 

nomenclatures des produit s concernés. 
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Ce genre de démarches a permis de dépasser les schémas mentaux de certains logist iciens 

qui n’imputaient  plus la responsabilité d’une erreur au service amont et  qui en prenaient  à 

cœur la résolut ion. 

 

Néanmoins quelques acteurs logist iques refusaient  ouvertement de rent rer dans la 

démarche de Gest ion des Connaissances. Evoquant leur passé diff icile dans l’entreprise, et  

leur manque de reconnaissance malgré leur engagement passé, ils se déresponsabilisaient  

de tout  problème sur la direct ion et  l’organisat ion jusqu’à parfois s’en désintéresser 

totalement . Certains se démarquaient  par le fait  de répondre aux salutat ions, aux quest ions 

de la direct ion en fixant  le sol, d’aut res refusaient  et  s’opposaient  oralement et  ouvertement 

à toutes proposit ions de l’organisat ion.  

 

Cependant lors des salutat ions quot idiennes des exemples de dysfonct ionnements 

cont inuaient  à m’êt re remontés. La présentat ion de chaque cas était  toujours t rès 

passionnée et  faisait  appel à l’affect  et  des jugements négat ifs. La plupart  des faits 

concernaient  des situat ions d’interface ent re certaines fonct ions logist iques elles-mêmes et  

surtout  ent re certaines fonct ions logist iques et  commerciales. Or ces échanges verbaux ou 

par e-mails copiant  tous les responsables de l’organisat ion, renforçaient  les schémas 

cognit ifs négat ifs des acteurs concernés et  pouvaient  même s’avérer êt re violents. L’exemple 

documenté en Figure 29 représente des échanges de mails concernant  une expédit ion 

urgente (at tent ion ce document respectant  les principes du mail, le haut  du document 

représente le message le plus récent , il faut  donc le lire en commençant  par le bas).  

 

Les conséquences de tels échanges part icipent  à la construct ion de schémas cognit ifs basée 

sur le niveau de qualité des relat ions ent re les part ies prenantes qui souvent peut faire 

perdre de vue la problémat ique générale pour se focaliser sur des problémat ique 

individuelles. 
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Figure 29 : Exemple échange de mails renforçant les schémas cognitifs 

 

 

Après analyse  de  ce  cas,  nous pouvons met t re  en  relief  que  la  demande  init iale  était  mal  

formulée par manque de connaissances techniques sur les modalités de gest ion des 

commandes sur les pays du M aghreb. En effet  les ventes sur les pays du M aghreb 

représentaient  un axe de développement nouveau qui s’accompagnaient  de procédures 

nouvelles (gest ion de pro forma, créat ion de crédit  documentaires, gest ion des expédit ions, 

…).  

 

Le cas documenté dans la Figure 29 concernait  plus précisément la gest ion de facture pro 

forma. L’assistante commerciale en charge de ce dossier, du fait  d’un manque de 

connaissance a mal interprété la demande du client  et  de ce fait  l’a mal t ransmise. En effet  la 

pro forma devait  servir à sceller l’accord de vente avec le client , en termes de produit s, 

quant ités, prix et  délais. Donc la responsabilité de créat ion de la pro forma devait  êt re prise 

en charge par l’assistante commerciale en interface avec le commercial sédentaire. Le 

magasin n’avait  à ce stade du processus pas besoin de préparer la marchandise. D’autant  

plus que les produit s étaient  pour la majorité à assembler à la commande ou en cours de 

livraison de la part  des fournisseurs.  

 

En d’aut res termes, le logist icien dest inataire de la demande de préparat ion des 

marchandises disponibles, suite au contrôle de disponibilité des marchandises pour la m ise 
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en livraison, s’aperçût  de la faible valeur des marchandises disponibles. Le logist icien nous 

expliqua qu’il envoya ce mail à cause des « demandes de préparat ions urgentes qui ne 

t iennent  pas compte de la charge de t ravail. C’est  tout  le temps comme ça et  c’est  toujours 

demandé de la part  des mêmes personnes. En plus quand tu regardes le délai de livraison tu 

vois que c’est  confirmé dans le futur. Pendant que tu fais çà tu mets en retard d’aut res 

clients, … ». « Je voulais aussi leur mont rer qu’il n’y avait  rien à préparer » conclut-t -il.  

 

Quelque minutes plus tard, le commercial répondit  en demandant une préparat ion urgente 

et  de ne pas se préoccuper des condit ions commerciales. A ce stade de l’échange, la 

demande du client  était  totalement perdue de vue du fait  certes du manque de 

connaissances techniques sur ce processus nouveau mais aussi à cause des schémas cognit ifs 

des part ies prenantes. D’ailleurs la suite des échanges par mail corrobore la dérive de la 

problémat ique client  vers une problémat ique relat ionnelle et  de rapport  de force.   

 

Comme évoqué ce genre de situat ions se présentent  quot idiennement , et  renforcent  plus 

les schémas cognit ifs négat ifs ent re fonct ions que le développement des connaissances.  

 

Alors que gérées différemment ces situat ions d’interface et  d’urgence dét iennent un réel 

potent iel de développement des connaissances et  de t ransformat ion des schémas cognit ifs. 

C’est  pour cet te raison que nous avons cherché à ut iliser ces dysfonct ionnements aux 

interfaces pour générer une dynamique d’améliorat ion cont inue des processus en se 

focalisant  sur les faits. 

 

Pour accompagner cet te dynamique, il devenait  important  de casser ces structures 

culturelles et  organisat ionnelles. Pour permet tre de faire comprendre cette nécessité 

d’interconnexions, d’échanges des connaissances, nous avons invité la direct ion générale à 

met t re en place des échanges inter services afin de faire partager les principales act ivités et  

contraintes de chaque fonct ion.  

 

Nous espérions aussi créer un nouveau regard sur la t ransversalité des processus et  le besoin 

d’échanger des informat ions et  connaissances pour tendre vers une plus grande efficacité. 

Nous espérions aussi développer un terrain favorable à une diffusion naturelle à la culture 
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du partage des connaissances et  du changement. Cet te phase dura 3 mois f in 2009 (Figure 

30) et  remporta un vif  succès. Aussi  en mai  2010 nous avons renouvelé l’opérat ion sur  t rois 

aut res mois. Les échanges inter services ont , en autre, permis à de nombreux collaborateurs 

de tout  d’abord découvr ir les act ivités quot idiennes de leurs collègues. Au-delà ils ont  capté 

l’importance d’échanger dif férentes informat ions clients, produits ou logist iques pour 

fluidif ier certaines opérat ions. 

 

 

Figure 30 : Deuxième campagne d'échange inter services 

 

 

Suite aux retours posit ifs des échanges inter services, nous avons fait  valider par la direct ion 

générale le t ransfert  des fonct ions de sous-t rait ance, approvisionnements et  gest ion des 

stocks sur le plateau commercial (administrat ion des ventes et  commerciaux sédentaires). 

L’object if était  d’amener à faire cohabiter deux différentes cultures organisat ionnelles 

(ventes et  logist iques) afin de développer des échanges autour d’un intérêt  commun le taux 

de services clients. Pour mémoire ces deux fonct ions étaient  historiquement  séparées 

géographiquement par un mur fondateur qui incarnait  pleinement la front ière culturelle 

ent re ces deux ent ités de l’organisat ion. 
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5.3.2 Utilisation du projet d’amélioration continue et des situations d’interface pour une 

transformation des schémas cognitifs 

La mise en évidence de dysfonct ionnement était  souvent  source de conflit , ent raînant  des 

conflits plus ou moins ouverts, des claquements de portes, des pleurs, etc. Ces situat ions 

conflictuelles renforçaient  à chaque fois les schémas mentaux pernicieux de chacun, 

empêchant toute recherche d’apprent issage durable.  

 

Nous ét ions conscients de ce climat conflictuel aux interfaces logist ique, de la dif ficulté 

d’étendre le réseau interne logist ique de culture de partage des connaissances aux fonct ions 

connexes et  de l’intérêt  d’ut iliser ces situat ions d’interface même conf lictuelles pour 

améliorer les processus et  changer ainsi les schémas cognit ifs des acteurs. 

 

Une année après le démarrage de not re recherche-intervent ion, c'est -à-dire début  2009, 

nous nous sommes appuyés sur le nouvel élan généré par la nominat ion d’une nouvelle 

direct ion générale dont l’un des object ifs était  la cert ificat ion groupe. Dans ce cadre la 

nouvelle direct ion générale organisa une première réunion pour analyser les processus de 

l’organisat ion (Figure 31). La réunion se clôtura sur  la mise en place de groupes de t ravail par  

processus, pilotés par le service informat ique. 

 

 

Figure 31 : Convocation première réunion amélioration des processus. 

 

 



162 
 

Cette journée de t ravail se composait  des acteurs suivants : 

o 5 directeurs commerciaux 

o 1 responsable administ rat ion des ventes 

o 1 commercial sédentaire 

o 1 responsable informat ique (leader du projet ) 

o 1 cont rôleur de gest ion 

o 1 responsable des méthodes et  produit s 

o 1 responsable product ion 

o 1 responsable logist ique 

 

Durant cette réunion, les acteurs commerciaux qui représentaient la majorit é des 

part icipants (2 personnes représentaient  les fonct ions logist iques) se sont  longuement 

étendus sur la complexité et  la lourdeur du système ERP. Ce sent iment venait  du fait  que les 

processus logist iques étaient  plus intégrés aux processus des ventes. Ils devenaient  plus 

techniques mais plus fluides procurant une accessibilit é aux informat ions à tous les acteurs 

de Bonfiglioli. Une des conséquences majeures étaient  que les front ières ent re services,  

fonct ions logist iques et  commerciales étaient  moins délimitées. Ce nouveau mode de 

fonct ionnement ent re logist ique et  vente s’opposait  à la structure de l’organisat ion, à  la 

répart it ion des act ivités et  modes de fonct ionnement habituels. Aussi l’object if d’analyser les 

processus afin de les améliorer fut  biaisé par l’ impact de l’ERP sur l’organisat ion 

commerciale. 

 

Au final la descript ion des tâches et  l’analyse des processus ont  conclu qu’il fallait  remett re 

en place des act ivités commerciales des act ivités manuelles car l’ERP ne répondait  pas du 

tout  au mode de fonct ionnement des ventes.  

 

Nous prenons comme exemple la gest ion des commandes clients (appelée aussi saisie de la 

commande). Les critères d’analyse des principaux processus étaient  déterminés en termes : 

-   Qualitat ifs :  chaque  tâche  était  reliée  à un  critère  de  «  valeur  ajoutée  »  (TVA),  à un  

critère de « sans valeur ajoutée » (TVSA) ou de « sans valeur ajoutée et  act ivité 

manuelle » (TVSAM N),  
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-  Quant itat ifs : chaque tâche était  quant ifiée en temps processus nécessaire (TP) et  en 

temps  ajouté  au  processus  (TA).  La  somme  des  deux  temps  était  exprimée  par  le  

temps complet  (TC). Chaque quant ificat ion de temps était  ramenée aux nombres 

d’acteurs exécutant  la tâche. 

 

Pour revenir à l’exemple de la gest ion des commandes clients (saisie de la commande client ) 

nous ut ilisons le Tableau 18 et  la  Figure 32.  Le  t ableau  13  est  comptabilisé  en  minutes,  la  

figure 35 en jours. 

 

 

Tableau 18 : exemple d'analyse des processus 

 

Nous pouvons constater que la première analyse du processus Gest ion Commande Client  

comporte  selon  la  descript ion  des  tâches  reliées  à  ce  processus  20  tâches  sans  valeur  

ajoutée et  dont  les act ivités sont  manuelles. Deux tâches sont  considérées comme valeur 

ajoutée, et  une sans valeur ajoutée. 

 

Une deuxième réunion a eu lieu afin de déterminer si ces tâches étaient  nécessaires ou non. 

La figure 35 exprime que non, toutes les tâches ident ifiées pour le bon fonct ionnement du 

processus étaient bien nécessaires. L’axe d’améliorat ion souhaité était  de vérif ier si le mode 

de conf irmat ion des commandes clients ut ilisés jusqu’à avant  le passage sous le nouvel ERP 

pouvait  êt re mis en place pour remplacer les nouvelles règles de conf irmat ion des 

commandes clients. C’est-à-dire tenir uniquement compte des délais marchés par famille de 

produit  et / ou la date demandée par le client  sans tenir compte des stocks et  des capacités 

de product ion. 
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        Figure 32 : Estimation de la réduction des temps de cycle des principaux processus (jours) 

 

De manière plus générale l’analyse de l’améliorat ion des processus effectuée lors de la 

seconde réunion a permis d’est imer une réduct ion des temps de cycles des processus de 

1199 jours (        Figure  32). Selon cet te analyse, le chef de projet  organisa des groupes de 

t ravail pour mener des act ions sur les t rois processus qui amenaient cet te réduct ion. C’est-à-

dire : 

-  créat ion d’un compte client  : -750 jours, 

-  demande de créat ion et  créat ion d’un code art icle spécifique : - 433 jours, 

-  aut res : - 16 jours. 

 

Cependant malgré ces axes d’améliorat ion, les remontées de dysfonct ionnements se 

mult ipliaient . Ils étaient  essent iellement remontés par mail copiant la plupart  des 

responsables de service et  la direct ion générale. La gest ion de ces dysfonct ionnements 

générait  des situat ions conflictuelles où chaque acteur asseyait  sa version rejetant la 

responsabilité sur un autre acteur. Sur le terrain chaque conf lit  se statuait  par une décision 
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de la part  de la hiérarchie de faire part ir coûte que coûte le produit  comme confirmé au 

client .  

 

Pour dépassionner les conflits et  apporter une méthodologie d’améliorat ion cont inue, nous 

avons ensuite créé un tableau (Tableau 19) de remontée des anomalies. Cet te démarche fut  

inscrite dans la cont inuité de la démarche de mesure et  de pilotage des processus mobilisant  

les connaissances ut iles au partage et  à la capitalisat ion. C’est  pourquoi ce tableau proposait  

une mesure de l’impact  de chaque dysfonct ionnement sur les indicateurs de performance de 

l’organisat ion. 

 

Concrètement  ce tableau se t rouvait  sur le réseau et  permet tait  une cent ralisat ion des 

données. Afin de bien analyser les points d’améliorat ion nous les avons classés en catégorie. 

Pour responsabiliser chacun et  rester factuel nous avons décidé d’obliger le détecteur de 

l’anomalie à se déclarer, à la décrire en ut ilisant des critères strictes (client , dossier, etc.), à 

la classer dans des catégories prédéfinies, à renseigner l’indicateur et  le processus impacté 

par l’anomalie. Il devait  ensuite rechercher la personne pouvant résoudre dans l’immédiat  le 

dysfonct ionnement.  

 

Chaque vendredi je faisais un point  avec la direct ion afin d’analyser et  de responsabiliser la 

personne ayant  la capacité de résoudre durablement les dysfonct ionnements. En un mois 

nous avons recensé plus de 250 dysfonct ionnements de la part  des fonct ions logist iques, de 

l’administ rat ion des ventes et  des commerciaux sédentaires. 

 

 

 

Tableau 19: M odèle du tableau des remontées des dysfonctionnements de la Chaîne Logistique 

 

 

A la  suite  d’un  mois de  test  et  pour  avoir  le  sout ien  de  tous les responsables de  service  la  

direct ion générale décida d’organiser une réunion afin de partager les constats et  d’obtenir 

leur sout ien dans la mise en place des plans d’améliorat ions. 

Date Eméteur Constat (Texte libre) Processus
 impacté

Indicateur
 impacté

Typo, Constat Action Corrective
 Immédiate

Resp. ACI Date 
clôture

Proposition 
Amélioration

Responsable 
Amélioration

Date
clôture

Vérification
efficacité
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Nous présentons maintenant  les résultats et  les points d’améliorat ion. Le groupe de t ravail 

était  composé de 14 part icipants rassemblant les fonct ions product ion, service clients, 

ordonnancement et  approvisionnements. Tout  au long de ces 4 semaines, 70 

dysfonct ionnements ont  été remontés. La figure ci-dessous montre que les processus 

product ion (66%), approvisionnements (13%) puis service client  (10%) sont les plus 

impactés. 

 

 

Figure 33 : Processus impactés par les dysfonctionnements 

 

La figure ci-dessous montre que les indicateurs d’ent reprise les plus impactés sont  

l’efficacité et  l’efficience des processus (58%) et  la sat isfact ion des clients (30%). Le résultat  

de cette analyse corroborait  la nécessité d’ut iliser les situat ions d’interfaces pour améliorer 

les processus dans la même logique de mesure et  de pilotage des processus mise en place 

lors de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

 

 

Figure 34 : Indicateurs impactés par les dysfonctionnements  

Porcessus impactés

13%

3%

10%

4%

4%66%

Approvisionnement

Emballage

Service client

Planification OP

Préparation

Production

Indicateurs impactés

30%
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Satisfaction Client
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Perf. processus interne

HSE
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5.3.3 Développement d’un processus d’évaluation des connaissances pour une 

transformation des schémas cognitifs 

Notre t ravail d’ident ificat ion des connaissances logist iques individuelles avait  débuté avec la 

mise en place de cartographies posit ionnant les connaissances individuelles par rapport  aux 

connaissances standards logist iques.  

 

M algré le succès de not re précèdent t ravail, les acteurs logist iques exprimèrent des 

diff icultés d’ut ilisat ion notamment concernant son accessibilité (accès par internet ) et  son 

ut ilisat ion compliquée et  fast idieuse. De plus cet te cartographie représentait  une image à un 

instant T, c'est-à-dire au démarrage de not re recherche intervent ion. Les logist iciens 

conscients de leur professionnalisat ion et  évolut ion de leurs connaissances souhaitaient  une 

meilleure valorisat ion de leurs connaissances. Une des façons de rendre ces cartographies 

plus  dynamiques  était  de  les  intégrer  au  profil  de  poste  et  de  la  met t re  à  jour  lors  des  

ent ret iens annuels. Je décidai donc d’ut iliser un out il jugé par les ut ilisateurs logist iciens 

comme  plus  simple  et  plus  accessible  :  Excel  et  Word.  Avec  le  support  de  la  direct ion  

générale, le service ressources humaines et  qualité, les profils de postes ont  été revus et  

actualisés. Cet te act ion convergea avec une des act ions concernant  la cert ificat ion groupe. 

Nous avons profité de cet te act ion pour créer une fiche d’entret ien annuel qui permet tait  de 

faire le t rait  d’union ent re l’année écoulée et  ses object ifs, la mission et  le profil de poste et  

la cartographie des connaissances. 

 

Grâce aux premières cartographies des compétences, j’ai établi une grille de lecture des 

compétences en fonct ion des postes. J’ai classé les compétences de chaque fonct ion selon 

t rois types : 

 

-  Compétences Techniques (CT) 

-  Compétences Fonct ionnelles (CF) 

-  Savoir Et re (SE) 
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Les compétences de chaque fonct ion ont  été hiérarchisées en niveau. Le niveau 1 étant  le 

niveau de base. Pour chaque niveau j’ai décr it  dans le détail l’act ion qui y correspond. Ci-

dessous un ext rait  des compétences techniques « Gest ion des commandes » de la fonct ion 

approvisionneur, gest ion des stocks. 

 

 

Type Niveau Act ion Descript ion 

Gest ion 

commandes 

(CT) 

Niveau 

1 

Confirmat ion 

commandes 

Je sais confirmer une 

commande 

fournisseur 

Gest ion 

commandes 

(CT) 

Niveau 

2 

Relancer 

commandes 

Je sais reconnaître les 

messages M RP pour 

relancer les  

fournisseurs 

Gest ion 

commandes 

(CT) 

Niveau 

3 

Relancer liste 

commandes 

Je sais envoyer la 

liste de commandes à 

relancer plutôt  que 

de le faire au cas par 

cas 

Gest ion 

commandes 

(CT) 

Niveau 

4 
Autonomie 

Je sais re-confirmer 

les commandes 

clients en fonct ion 

des nouvelles dates 

de commandes  

achats 

Figure 35 : Exemple de connaissances techniques 

 

J’ai proposé chaque mat rice à chaque corps de fonct ion af in de les retravailler et  de les 

valider. En mars 2009, j ’ai testé l’évaluat ion des compétences de 6 collaborateurs 

logist iques. En plus de la grille de lecture les résultats sont remis sous forme d’un diagramme 

radar Excel. La mise à jour fut  facile et  la compréhension de la grille de lecture était  sans 
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équivoque et complétait  le résultat  cartographié. La f igure ci-dessous apprécie les 

compétences de l’évalué par rapport  aux compétences requises pour le poste. 

 

 

Figure 36 : Exemple d'évaluat ion /  connaissances techniques d'une fonct ion 

 

 

Toujours en mars 2009 nous nous sommes ancrés sur l’object if « cert if icat ion groupe » et  

plus précisément l’améliorat ion des processus. En effet , une première évaluat ion des écarts 

ent re  les besoins de  la  norme  ISO et  la  réalité  fut  dressée  en  mars 2009.  Un  des constats 

concernait  justement le manque d’off icialisat ion des profils de poste. Nous avons repris les 

cont rats d’embauche de chaque collaborateur et  organisé des réunions af in d’établir 

ensemble le profil de poste correspond à leur fonct ion. La remise à niveau des profils de 

poste nous a permis de vérifier, met tre à jour et  valider la grille des compétences. Cet te 

remise à jour conf irmait  la facilité et  la clarté de ce document . 

 

En Novembre 2009, nous avons rat taché not re act ion à l’object if sat isfact ion collaborateurs. 

En effet , nous ut ilisions cet te cartographie des compétences lors de l’entret ien annuel 

d’évaluat ion. Une fois mise à jour lors de l’entret ien, nous l’intégrions dans un document 

d’entret ien que j’ai créé. Ce document est  remis une dizaine de jour avant  l’ent ret ien annuel 

et  permet  à chacun de s’auto évaluer et  de préparer l’ent ret ien en toute liberté. 
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Figure 37: Exemple de préparation d'entretien d'un logisticien autodidacte adhérant au projet 

 

Figure 38 : Exemple de préparat ion d'entret ien d'un logist icien autodidacte adhérant  au projet  
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Figure 39 : Exemple de préparat ion d'entret ien d'un logist icien de format ion adhérant  au projet  

 

Il est  à noter que ce nouveau processus était  totalement nouveau dans l’entrepr ise. Il était  

déstabilisant  pour un nombre certains de collaborateurs logist iques malgré leur part icipat ion 

à la mise en place des cartographies. Certains ne comprenaient  pas l’intérêt  de cet  ent ret ien, 

et  l’intérêt  de sa préparat ion dans la mesure où les précédentes évaluat ions étaient  réalisées 

de manière top down, et  unilatéralement.  

 

D’aut res  se  demandaient  qui  allait  avoir  accès  à  ce  document  et  à  quoi  il  allait  servir.  Le  

relat ionnel ent retenu au quot idien a permis de répondre aux quest ionnements et  aux 

inquiétudes. C’est  ainsi que pendant ces dix jours tous les mat ins je prenais soin de rassurer 

en rappelant que ce document permettait  à la fois d’off icialiser leurs réalisat ions durant 

2009, mais aussi leurs dif ficultés, la mise à niveau de leur cartographie des connaissances. Je 

communiquais aussi sur le côté novateur pour l’entrepr ise et  sur le fait  que nous ét ions 

forces de proposit ion pour l’entreprise.  
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Les premiers entret iens individuels réalisés en novembre 2009 expriment la sat isfact ion des 

salariés due à la professionnalisat ion rendue possible par la mise en place de SAP. 

« M aintenant  je ne suis plus une simple passeuse de commande et  pet ite opératrice de 

saisie ». « SAP associé à la mise en place des réunions mensuelles de planificat ion me 

permet de comprendre les besoins des clients, avant  nous ne savions pas pour qui nous 

commandions. C’étaient  même les sédentaires commerciaux qui géraient  les stocks. 

D’ailleurs pour nous couvrir quand la direct ion nous demandait  des comptes, nous 

inscrivions dans un champ de Bois qui nous demandait  de passer la commande. » 

 

Ces ent ret iens confirmaient  un partage d’informat ion et  de connaissances ent re certaines 

fonct ions logist iques, notamment ent re les approvisionnements et  la product ion et  magasin. 

« Je reçois pas mal d’ informat ion de la part  du magasin me donnant  des idées d’améliorat ion 

pour la gest ion des approvisionnements ».  

 

Ils témoignaient  aussi de la difficulté d’instaurer des rout ines opérat ionnelles ent res 

certaines fonct ions logist iques et  commerciales, comme les approvisionneurs et  les 

commerciaux internes. « Il est  dommage que les réunions de partage des prévisions client  ne 

se fassent  qu’après une mult itude de relance, et  qu’elles soient  si peu préparées. Car nous 

recevons des informat ions incomplètes sur lesquelles nous nous basons pour 

approvisionner. Souvent ces informat ions changent en cour de route et  nous devons refaire 

tout  notre t ravail ». « Chaque commercial vient  avec ses urgences, sans prendre en 

considérat ion l’act ivité en cours, et  la personne en face s’énerve rapidement ». 

  

Une année plus tard, f in 2010, les ent ret iens confirment les mêmes sujets, à la dif férence 

que les logist iciens demandent à êt re reconnus par l’organisat ion, représentée par la 

Direct ion Générale. « si les prof ils de postes sont  maintenant  cohérents avec nos act ivités, je 

n’ai jamais eu d’avenant  à mon contrat  de t ravail et  sur ma fiche de paye je suis toujours 

agent  de montage. J’aimerais que ma fonct ion sur ma fiche de paye soit  changée». «M ême 

si je sais que ma hiérarchie directe reconnait  la valeur de mon travail, j’aimerais avoir une 

reconnaissance sur le bas de ma f iche de paye, ou sur une évolut ion de mes coeff icients ». 

« pourquoi ne pas met t re en place un système de bonus lorsque l’on donne une idée 

d’améliorat ion et  qu’on la met en place ? ». 
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5.4 Synthèse des deux périodes thérapeutiques 

Les deux périodes thérapeut iques (mise en place ERP, phase postérieur à la mise en place de 

l’ERP) ont  permis de guider les act ions. 

 

La phase thérapeut ique lors de la mise en place de l’ERP a donné l’opportunité de mener des 

act ions pour modéliser les processus logist iques existants pour la plupart  tacites, basés sur 

l’expérience et  ancrés dans la culture et  le mode de fonct ionnement  de l’organisat ion. C’est  

grâce à l’explicitat ion des object ifs de Bonfiglioli, à l’explicat ion du rôle part icipat if at tendu 

de la part  des acteurs, de la m ise en convergence des act ions, des connaissances et  des 

intérêts des acteurs, que les acteurs ont  validé puis fait  évoluer la modélisat ion des 

processus logist iques.  

 

Cela a conduit  à une valorisat ion des acteurs logist iques, à une professionnalisat ion des 

acteurs et  à un développement de leurs connaissances. Certains acteurs sont  passés d’un 

statut  de réact ivité à un statut  de pro-act ivité demandant  des informat ions plus en amont  

afin de mieux réaliser leur t ravail. Cette valorisat ion a été ent retenue durant la phase post  

mise en place de l’ERP, grâce à une convergence des cartographies de connaissances 

individuelles avec les connaissances et  exigences de leur fonct ion. Cet te cartographie était  

revue chaque année lors de l’entret ien annuel.  

 

Au-delà de la valorisat ion des connaissances individuelles, notre phase thérapeut ique a 

conduit  les acteurs logist iques à créer des réseaux internes et  oraux d’échange des 

connaissances en cas d’erreur ou de dysfonct ionnement permet tant  la capitalisat ion des 

connaissances.  

 

Après la phase de mise en place de l’ERP, nous avons profité de l’arrivée de la nouvelle 

direct ion générale pour étendre notre démarche à la démarche qualité groupe. En effet  

l’object if était  d’obtenir la cert ificat ion groupe. Nous escompt ions qu’une démarche 
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d’améliorat ion cont inue centrée connaissances bénéficierait  d’un effet  de dif fusion de la 

mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les principaux résultats des deux phases thérapeut iques. 

  

 

 

Tableau 20 : Récapitulatif de la phase thérapeutique 

 

 

Le Système de Gest ion des Connaissances mis en place pour l’améliorer l’efficacité de la 

chaîne logist ique intra-organisat ionnelle de Bonfiglioli Transmission se structure autour de la 

recherche de l’intégrat ion des flux d’ informat ion structurés et  non st ructurés au t ravers de la 
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mise en place d’un ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances dédiée aux 

spécificités de la Chaîne Logist ique de Bonf iglioli Transmissions. 

 

Il s’est  tout  d’abord réalisé autour d’une formalisat ion régulière des connaissances « 

processus » embarquées au sein d’un ERP. Le Système de Gest ion des Connaissances de la 

Chaîne Logist ique de Bonfiglioli Transmissions remplit , de cet te manière, l’object if 

d’explicitat ion et  de formalisat ion des connaissances « processus » ouvrant  la voie à une 

possible externalisat ion des connaissances suscept ible de cont ribuer à une dynamique de 

développement des connaissances intra- mais aussi potent iellement inter-

organisat ionnelles.  

 

Son ut ilisat ion permet au quot idien de disposer d’un référent iel de connaissances partagées 

par les acteurs de la chaîne logist ique, potent iellement compat ible avec un référent iel 

partagé inter-organisat ionnel. Au-delà, l’ERP remplit  les deux cont raintes fixées au TI 

support  du Système de Gest ion des Connaissances pour la chaîne logist ique int ra-

organisat ionnelle ; à savoir la circulat ion des f lux d’informat ion et  le choix de format 

compat ibles avec les standards inter-organisat ionels. De fait , le déploiement de cet ERP chez 

Bonf iglioli Transmission peut prétendre s’inscrire dans un projet  plus vaste de mise en place 

d’un ERP sur tous les sites Bonfiglioli et  d’améliorat ion de la performance de toute la chaîne 

logist ique inter-organisat ionnelle de Bonfiglioli.  

 

Le Système de Gest ion des Connaissances se structure aussi autour de f iches de descript ion 

de modes opératoires permet tant  une gest ion des connaissances de situat ion et  d’act ion. Ce 

faisant , il s’adapte à une populat ion qui n’est  pas dans une culture de l’écrit  mais plutôt  dans 

une culture de l’act ion et  de la résolut ion de problèmes dans l’urgence. Ce mode 

d’explicitat ion des connaissances individuelles d’urgence, de situat ion et  d’act ion, t rès ut ile 

au quot idien, ouvre également la voie à une améliorat ion cont inue des connaissances « 

processus » gérées par l’ERP.  

 

Enfin le Système de Gest ion des Connaissances mis en place s’appuie sur une démarche de 

responsabilisat ion et  de revalorisat ion des acteurs de la fonct ion logist ique qui créée une 

dynamique d’apprent issage et  permet une vérit able t ransformat ion des schémas cognit ifs 
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pour développer une culture du projet , du risque, du changement et  de l’innovat ion. Ce qui 

contribue également  à la dynamique d’améliorat ion cont inue des connaissances « processus 

» et  des connaissances formalisées via les f iches modes opératoires.  

 

La st ructure de ce Système de Gest ion des Connaissances est  synthét isée dans le schéma 

suivant . 

 

 

Figure 40 : Structure du Système de Gestion des Connaissances mis en place dans la Chaîne Logistique de 

Bonfiglioli Transmissions 

 

 

Du  fait  des résultats  posit ifs  lors de  la  mise  en  place  de  l’ERP associé  à  une  démarche  de  

Gest ion des Connaissances, nous pensions donc étendre un tel réseau d’échange des 

connaissances dans l’organisat ion. Or une année après, cet te tentat ive s’est  avérée un échec 

malgré la mise en place d’act ions cent rées connaissances. 

 

Nous avons effect ivement  tenté sur la durée d’étendre ce réseau d’échange des 

connaissances en intégrant  dans nos réunions de revue des processus et  des object ifs des 

fonct ions commerciales internes. Nous avons mené les réunions d’améliorat ion cont inue. 

Cela afin de discuter ouvertement des résultats, des problémat iques et  des act ions à 

apporter. Ces réunions ont permis de réactualiser certains processus essent iellement grâce à 

l’intervent ion de certains logist iciens qui étaient  forces de proposit ion et  aussi de format ion. 

Néanmoins les conflits ent re logist iciens et  ventes se mult ipliaient . Le réseau d’échange des 

connaissances devenait  de plus en plus difficile à mobiliser.  
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Les logist iciens qui avaient  intégré la connaissance dans le mode de fonct ionnement 

souhaitaient  une reconnaissance de l’organisat ion qu’ils considéraient  ne pas obtenir, 

jusqu'à rejeter la responsabilité des dysfonct ionnements sur la hiérarchie et  jusqu’à émet tre 

le souhait  de revenir à un mode de management antérieur. 
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Chapitre Principaux Résultats Terrains de la Recherche-Intervention

 

L’object if de ce chapit re est  de montrer les résultats terrains de not re Recherche-

Intervent ion en termes de : 

 

-  Développement et  t ransformat ion des connaissances en mat ière de modélisat ion, 

simulat ion, reconfigurat ion, de mesure et  pilotage des processus, 

Et  de 

-  Développement d’une culture du partage des connaissances, de la performance, de 

l’agilité et  du changement. 

 

 

6.1 Développement et transformation des connaissances en matière de modélisation, 

simulation, reconfiguration, de pilotage et mesure des processus ? 

 

Les étapes de développement et  t ransformat ion des connaissances en mat ière de 

modélisat ion, simulat ion, reconfigurat ion, et  de pilotage et  mesure des processus se 

décomposent en : 

-  Une phase concernant  la modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique associée 

à la mise en place documentaire des procédures et  modes opératoires, 

-  Une phase concernant l’alignement et  la mobilisat ion des act ions quot idiennes vers 

la réalisat ion d’object ifs processus reliés aux object ifs fédérateurs de l’organisat ion. 
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6.1.1 De la modélisation des processus et mise en place documentaire de la Chaîne 

Logistique à la professionnalisation des acteurs logistiques 

 

Ce t ravail montre que le déploiement  de l’ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances de l’organisat ion et  de la Chaîne Logist ique a permis de créer une dynamique 

de professionnalisat ion des connaissances individuelles et  processus. Cet te dynamique s’est  

réalisée au t ravers d’une mise en convergence : 

 

-   des connaissances tacites (savoirs faires) des logist iciens pour la major ité 

autodidactes, 

-  des connaissances techniques mét iers répertoriées par les grands référent iels 

logist iques et  encapsulés dans l’ERP, 

-  des spécificités de la Chaîne Logist ique Bonfiglioli et  des object ifs de l’ent reprise.  

 

Dans notre cas, l’out il informat ique a permis de disposer d’un référent iel de connaissances 

standard qui a servi de base d’échange pour : 

 

-  former les acteurs aux connaissances techniques logist iques (M RP, gest ion magasin, 

revue de contrats, …), 

-  formaliser les connaissances tacites développées par les acteurs au fil du temps lors 

de la réalisat ion de leurs act ivités quot idiennes. Les acteurs logist iques autodidactes 

ont  ainsi pris conscience que leurs act ivités reposaient  sur des connaissances 

techniques programmées dans les modules de l’ERP. Les acteurs se sont  peu à peu 

ident if iés à des « logist iciens prof0essionnels » et  ce qu’ils appelaient  de la 

«débrouillardise et  l’imaginat ion pour t rouver des solut ions» fut  qualifiés de 

« connaissance mét ier ».  

-  intégrer les processus formalisés dans SAP grâce au support  de l’équipe 

informat ique.  

-  Intégrer  les  processus  formalisés  mis  en  place  dans  SAP  ainsi  que  ceux  non  

« encodables » dans SAP dans la modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique, 

la descript ion des processus et  des modes opératoires.  
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L’élan donné par le projet  d’ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances fut  

complété par la créat ion des premières cartographies des connaissances individuelles. Elles 

ont  permis de représenter des connaissances techniques mais aussi fonct ionnelles et  savoir-

êt re des acteurs qui, de ce fait , se sont  sent is écoutés, valorisés. 

 

Pour soutenir le développement des connaissances nous avons mis en place deux sortes de 

réunions (réunions avec agendas et  part icipant s définis, réunions à thèmes ouverts et  

ouvertes à tous). Ces deux types de réunions ont  apporté l’avantage de compléter deux 

logiques d’approche de la connaissance :  

 

-  Une logique t rès cadrée permet tant  de décrire, de configurer, de simuler les 

processus de la Chaîne Logist ique af in de les valider, pour ensuite les intégrer le plus 

possible dans l’ERP. 

-  Une logique semi-ouverte laissant l’opportunité d’ouvrir les thémat iques abordées 

dans les réunions cadrées. Les acteurs se sentant  concernés par ces sujets de 

cont roverses se regroupaient   

 

La construct ion de la valeur des connaissances logist iques s’est  également opérée au t ravers 

de la modélisat ion des processus logist iques standards et  aussi au t ravers la modélisat ion, 

simulat ion et  validat ion de processus spécifiques et  tacites, comme celui de la gest ion de la 

commande express client , ou le processus de désassemblage, d’opérat ion de sous-t raitance 

et  de t ransformat ion produit . 

 

 

6.1.2 M esure et pilotage des processus 

Pour consolider la valeur de la connaissance de la Chaîne Logist ique nous avons établi des 

liens ent re les contribut ions de chaque processus sur les object ifs de l’organisat ion. Cet te 

visualisat ion de liens causals s’est  effectuée par la créat ion d’une Balanced Score Card. Elle a 

effect ivement permis de déployer fonct ion par fonct ion des leviers d’act ion et  variables 

d’act ion reliés à chaque object if fédérateur de l’organisat ion.  
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Lors des réunions mensuelles processus logist iques, la Balanced Score Card devenait  l’objet  

de discussions, de convergence orientant  chaque nouvelle act ion vers les object ifs 

fédérateurs de l’organisat ion. Le rôle du responsable logist ique ainsi que du Directeur 

Général part icipant à ces réunions était  bien d’arriver à un consensus presque collect if pour 

valider chaque nouvelle act ion allant  de l’expérimentat ion d’une nouvelle idée pour 

améliorer un processus à l’intégrat ion d’un processus nouveau ou modifié dans l’ERP si 

possible et  dans la modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique jusque dans la 

descript ion des modes opératoires.  

 

Ces réunions ne se focalisaient  plus directement sur les connaissances individuelles mais les 

ut ilisaient  pour en faire des connaissances de référence à intégrer dans les prat iques 

logist iques. Chaque réunion devenait  l’opportunité de faire évoluer les connaissances 

logist iques techniques et  spécifiques à Bonfiglioli, mais aussi permet tait  un recadrage des 

rôles et  act ions que les acteurs devaient  tenir jusqu’à la prochaine réunion. 

 

Les act ions menées lors de ces réunions d’analyse des processus et  des indicateurs a donné 

l’occasion d’affiner certains processus et  d’intégrer certains processus qui n’avaient  pas été 

t raités lors de la phase de modélisat ion et  simulat ion des processus, comme par exemple la 

gest ion de stock tampons dédiés à des clients part iculiers. 

 

 

 

6.2 Développer une culture du partage des connaissances, de la performance, de l’agilité 

et du changement ? 

 

Les premières phases de mise en place de l’ERP concernant la modélisat ion, simulat ion et  

reconfigurat ion des processus ont  généré une t ransformat ion des schémas cognit ifs de la 

part  des logist iciens. En effet  les logist iciens durant cet te phase d’implantat ion de l’ERP 

associé à une démarche de gest ion des connaissances se sont  professionnalisés et  sont  pour 

certains devenus demandeurs d’informat ion en amont de leurs fonct ion. D’autres ont  
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intégré l’importance de l’échange, de la capitalisat ion et  d’encodage de la connaissance soit  

dans l’ERP soit  dans des processus et  modes opératoires.  

 

Cependant quelques mois après le passage sur le nouvel ERP, nous avons constaté la 

part icipat ion des fonct ions connexes aux fonct ions logist iques ne pouvaient  pas apporter 

ent ièrement  leur coopérat ion par « manque de temps ». Les logist iciens commençaient  à 

faire part  de leurs difficultés à mett re en place les act ions validées lors des réunions 

d’analyse des processus et  des indicateurs. 

 

En parallèle, la nouvelle direct ion générale ayant officialisé le nouvel object if de cert if icat ion 

groupe a mis en place une réunion d’améliorat ion des processus dans une logique de lean 

management .  

 

Or malgré ce chant ier d’améliorat ion de nombreux dysfonct ionnements persistaient  et  se 

t raduisaient  par des retards de livraison, des clients mécontents, des annulat ions de 

commandes, …  Ces remontées nous ont  incité à créer un tableau d’analyse des 

dysfonct ionnements prenant en compte l’intégralité des fonct ions ent re la récept ion de la 

commande client  jusqu’à son expédit ion. A la suite de quoi et  à la demande de la direct ion 

générale une réunion d’améliorat ion mensuelle fut  programmée sous la coordinat ion des 

fonct ions logist iques.  

 

C’est  à part ir de ce moment que nous avons remarqué un changement radical de certaines 

réact ions et  act ions des logist iciens, passant  par un désintérêt  des object ifs, voir une 

déresponsabilisat ion sur les responsables hiérarchiques, allant  parfois jusqu’à met tre en jeu 

leur démission de l’organisat ion. 

 

6.2.1 Une transformation des schémas cognitifs à plusieurs vitesses 

La recherche-intervent ion effectuée chez Bonfiglioli Transmissions montre que les 

connaissances techniques individuelles, collect ives et  organisat ionnelles ont  pu êt re 

développées ent re autre grâce à l’ut ilisat ion d’out ils informat iques de gest ion ut ilisés dans 

une perspect ive de Gest ion des Connaissances.  
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L’ERP a permis d’encapsuler et  d’automat iser certains processus logist iques spécifiques à 

Bonf iglioli et  aussi d’aligner des connaissances humaines incarnées dans la culture de 

Bonfiglioli avec les connaissances logist iques standards existantes dans ses modules.  Dans 

ce cas l’ERP a contr ibué à expliciter, partager puis combiner les connaissances que chaque 

logist icien possédait  sur les processus et  les modèles de fonct ionnement de l’organisat ion 

mais  aussi  il  a  servi  de  référent iel  pour  former  les  logist iciens.  En  ce  sens  les  schémas  

cognit ifs des logist iciens sont  passés d’une représentat ion logist ique fragmentée à une 

chaîne logist ique impliquant différents processus et  acteurs. 

 

Les cartographies des connaissances par fonct ion ont  aussi joué le double rôle d’incarnat ion 

et  d’incitat ion au développement des connaissances contribuant  à l’évolut ion des 

changements cognit ifs des logist iciens. En effet  les connaissances individuelles évaluées 

chaque année pouvaient  met t re en avant  une évolut ion des prat iques et  des responsabilités 

de la fonct ion. Aussi s’ensuivait  une décision de faire évoluer la cartographie des 

connaissances de la fonct ion et  de réinterroger le ou les processus qui étaient  reliés à ces 

connaissances.  

 

Dans le cas où les missions et  fonct ions d’un poste n’évoluaient  pas, il était  aussi possible 

d’évaluer le collaborateur par rapport  à ses cont ribut ions aux projets ou à l’améliorat ion des 

processus et  de souligner les connaissances qu’il avait  développées. Ces cartographies et  le 

document de synthèse des évaluat ions étaient  ensuite remis à la direct ion pour appuyer les 

demandes primes, d’augmentat ion, ou d’évolut ion de poste. Le logist icien en conservait  un 

exemplaire. Cet  out il de gest ion des connaissances a représenté un vecteur important  dans 

le changement  des schémas cognit ifs des logist iciens qui se sont  sent is valorisés grâce à 

l’ident if icat ion de leurs connaissances tacites en connaissances techniques. L’intégrat ion des 

nouvelles connaissances acquises par les logist iciens leur a permis de se reconnait re comme 

des professionnels de leur fonct ion logist ique.  

 

Néanmoins par la suite et  notamment  après la mise en place de l’ERP cent ré connaissances, 

il est  à noter que les acteurs logist iques ont  développé des schémas cognit ifs différents. 

Cet te recherche mont re qu’il existe t rois grands groupes d’acteurs logist iques :  
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-  Les logist iciens autodidactes adhérant  à la démarche de Gest ion des Connaissances 

qui recherchent plus une reconnaissance personnelle forte plus qu’une 

reconnaissance collect ive.  

-  Les logist iciens autodidactes refusant  la démarche de Gest ion des Connaissances car 

ne se sentant  plus concernés par l’organisat ion. 

-  Les logist iciens de format ion adhérant à la démarche de Gest ion des Connaissances 

recherchant plus une reconnaissance collect ive qu’individuelle. 

 

-  Les logisticiens autodidactes adhérant à la démarche de Gestion des 

Connaissances : 

Le groupe d’autodidactes adhérant  à la démarche ont  t ous exprimé la volonté de 

changer de fonct ion, en vue de sat isfaire un double besoin. L’un purement pécuniaire 

et  l’autre témoignait  de la volonté d’exercer une fonct ion avec plus d’autonomie et  

de responsabilité. Nous pouvons témoigner des cas ci-dessous. 

 

Par exemple nous pouvons citer l’exemple du peintre dont  nous avons ment ionné 

l’engagement  précédemment  évoqué avec l’illust rat ion de la « brochure peinture » 

évaluant le coût de la peint ure appliquée sur les motoréducteurs à des fins 

commerciales. De plus il a init ialisé de son propre chef une analyse d’opt imisat ion de 

la cabine de peinture, une fois le projet  présenté à la Direct ion Générale, le projet  fut  

t ransféré sous la responsabilité du Responsable Technique Produit . Notre peintre a 

aussi développé des connaissances opérat ionnelles en récept ion, préparat ion de 

commandes et  expédit ions car il prêtait  main forte dès que son act ivité de peinture 

ralent issait . En effet  son act ivité peinture souffrait  d’une organisat ion chaot ique en 

amont, qui selon la loi de l’effet  bullwhip engendrait  de grande f luctuat ion d’act ivité 

à la cabine peinture. Néanmoins notre peintre a pris conscience de ses connaissances 

et  de leurs évaluat ions. Cela a créé chez lui une réelle volonté de devenir 

« responsable de l’îlot  peinture, comme si c’était  une pet ite ent reprise». Or aucune 

évolut ion pécuniaire ou de fonct ion au sein de Bonfiglioli Transmissions n’était  

envisageable. En quelques mois il a quit té la société pour devenir le bras droit  d’une 
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pet ite PM E qui gère les retouches peintures des véhicules des const ructeurs 

automobiles. 

 

Deux aut res exemples sont  aussi intéressants. Il s’agit  des deux bras droits du 

responsable de product ion qui ont  adhéré à la démarche de déploiement de l’ERP 

cent ré connaissance. Ces deux acteurs, certes autodidactes, ont  assimilé de 

nombreuses connaissances logist iques. Ainsi que toute l’équipe du magasin 

s’accordait  à dire, « ils étaient sur tous les fronts : interfaces avec les commerciaux, 

récept ion, contrôle produits, picking, lancement et  suivi de product ion, emballage, 

expédit ion ». Cela se t raduisait  concrètement par le fait  que ces deux acteurs 

représentaient  le point  de convergence de la majorité des interfaces de Bonfiglioli 

Transmissions. Ce qui pouvait  êt re t rès difficile à gérer humainement parlant . Ainsi 

t rès souvent , ces deux acteurs n’hésitaient  pas à répondre ouvertement aux 

différents responsables commerciaux, qui cont inuaient  à invest ir les fonct ions du 

magasin et  de la product ion et  à remett re en cause leurs connaissances clients-

produits et  capacité d’adaptat ion et  à négliger leurs connaissances logist iques et  

d’agilité face à la complexité des demandes clients et  la personnalisat ion des 

produits. Cela ent raînait  de nombreux conflits, des situat ions de blocages qui se 

concluaient  par des raccrochages intempest ifs de téléphones, des échanges de mails 

virulents, ou à des louvoiements physiques (sorte de cache-cache) pour éviter t out  

échange face à face. 

 

Néanmoins leur compétence, leurs act ions étaient  reconnues pour « faire avancer les 

choses ». D’ailleurs, ils part icipaient  act ivement à la démarche de gest ion des 

connaissances qui  se  met tait  en  place  au  t ravers de  l’implantat ion  de  l’ERP cent ré  

connaissance. Ils ont  ainsi cont ribué à la modélisat ion des processus du magasin et  à 

la  mise  en  place  de  la procédure  de  gest ion  des commandes express clients.  Ils ont  

rapidement intégrer l’out il dans leur mode de travail aussi bien pour réaliser leurs 

act ivités que pour démont rer les dysfonct ionnements des aut res services, 

notamment celui de l’administ rat ion des ventes. Ce qui finalement renforçait  les 

situat ions conflictuelles. 
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Dès la première évaluat ion individuelle annuelle ces constats ont  été ment ionnés, 

discutés, afin de leur conf irmer leurs compétences logist iques et  leur repréciser 

qu’en tant  que logist iciens compétents, leur rôle au sein de l’organisat ion était  aussi 

d’apporter des solut ions calmement en partageant leurs connaissances. Ils 

acceptèrent , et  nous avons déf ini qu’ils part iciperaient  à chaque réunion de 

processus élargie à un acteur de l’administ rat ion des ventes, ainsi que nous nous 

sommes entendus sur un nombre maximum d’altercat ion et  une liste de jurons à ne 

plus prononcer même sous haute pression. Les deux années suivantes nous avons pu 

constater une améliorat ion signif icat ive. Cependant deux années sans réponse 

favorable à une augmentat ion et  à une reconnaissance de leur fonct ion, ils ont  tous 

deux quit té la société pour être embauchés chez un même dist ributeur aéronaut ique, 

l’un en tant  qu’approvisionneur /  gest ionnaire de stock, l’aut re en tant  que 

responsable du magasin. Début 2013, ils me confièrent  au combien ils avaient  

changé. « Tu ne nous reconnait rais pas Cécile, purée comment on est  calme. On nous 

fait  confiance,  on  vient  d’avoir  not re  ent ret ien  annuel  et  on  va avoir  des projets de  

BtoB ». 

 

Sinon la majorité des autodidactes qui ont  cont ribué à la démarche recherchaient  

une  reconnaissance qu’ils n’ont  pas t rouvée suff isante au sein de l’organisat ion. Ils 

mettaient en avant le fait  que seul le service logist ique avait  adopté une telle 

démarche, qu’ils ont  « joué le jeu. M ais que rien ne change sur la fiche de paye ». Il y 

a  «  toujours des problèmes mais maintenant  on  fait  comme  les aut res services,  ce  

n’est  pas de notre faute »… « on at tend une solut ion de vous les responsables. C’est  

t rès bien que tu reconnaisses notre t ravail mais nous on a besoin d’une 

reconnaissance du pat ron sur not re f iche de paye». 

 

Parmi les logist iciens autodidactes, nous pouvons aussi relater un cas original. Celui 

du responsable de la récept ion, qui n’était  plus mot ivé par cet te fonct ion. Son 

souhait  était  de t rouver une fonct ion qui nécessite des déplacements dans le monde 

ent ier. En plus de sa mission de responsable récept ion, il a également part icipé 

act ivement  aux mises en place d’act ion dans ce projet . Il s’est  servi de ces nouvelles 

expériences pour f inalement t rouver un poste dans une fonct ion SAV d’une PM E. Il a 



187 
 

su capitaliser sur sa capacité d’apprent issage, d’adaptat ion et  mot ivat ion. Début  

2013, il me confia au combien il était  heureux d’avoir pris cet te décision « même si ce 

n’était  pas gagné d’avance. J’avais peur tous les jours que ma période d’essai soit  

arrêtée ».  

 

-  Les logisticiens autodidactes refusant la démarche de Gestion des Connaissances : 

Concernant le groupe de logist iciens autodidactes refusant la démarche de Gest ion 

des Connaissances, ils sont  tous, sans except ion, présents à ce jour dans 

l’organisat ion. Pour eux rien ne changera, ils cont inuent « à faire le t ravail qui est  

ment ionné sur leur contrat  d’embauche » d’origine, tout  en aff ichant clairement leur 

opposit ion à tout  changement. 

  

-  Les logisticiens de formation adhérant à la démarche de Gestion des 

Connaissances : 

Les logist iciens de format ion adhérant à la démarche de Gest ion des Connaissances 

se sont sent is revalor isés du fait  de pouvoir exercer leurs act ivités mieux intégrées 

avec les fonct ions commerciales. Certains sont  rapidement devenus demandeurs 

d’informat ion, d’explicat ions pour mieux comprendre le contexte client  et  ainsi 

prendre les meilleures décisions. Néanmoins au bout  de deux ans, force est  de 

constater que certaines rout ines de gest ion des prévisions ent re les ventes et  les 

logist iciens n’étaient  pas devenues automat iques. Des relances étaient  nécessaires 

tous les mois. 

 

 

 

6.2.2 Une difficile stabilisation du réseau de partage des connaissances, de culture de la 

performance, de l’agilité et du changement 

Notre intervent ion met en avant  qu’un nombre restreint  de logist iciens ont  développé une 

culture de réseau d’échange des connaissances durable et  étendue avec les forces 

commerciales. Ces logist iciens qui ont réussi à changer leurs représentat ions cognit ives 

correspondent aux logist iciens de format ion et  dont  les fonct ions se situent  le plus en amont 
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de la Chaîne Logist ique. Ce sont  les approvisionneurs et  gest ionnaires des stocks, qui en 

moins d’une année sont devenus demandeurs d’informat ion pour réaliser leur mission 

d’avoir la bonne pièce au bon moment et  au moindre coût . Au-delà d’être demandeurs 

d’informat ions ils ont  mis en place un processus de gest ion de la demande client  basé sur 

l’échange d’informat ion mensuel af in d’ajuster la demande dans l’ERP. 

 

Cet te évolut ion a pu se déclencher grâce à la modélisat ion et  représentat ion visuelle des 

processus et  des connaissances techniques des processus de la Chaîne Logist ique de 

Bonfiglioli. Rappelons qu’au début de notre intervent ion, les demandes d’achats étaient  

créées manuellement  par les commerciaux sédentaires. Le t ravail de modélisat ion et  de 

repérage et  visualisat ion des connaissances grâce à la mise en place de l’ERP a permis à ces 

logist iciens de passer d’un statut  d’exécutant  à un statut  proact if, et  const ruct if , car ils ont  

proposé de met t re en place une rout ine de réunion mensuelle pour suivre les prévisions des 

clients et  du marché. Cependant le support  du responsable logist ique pour dynamiser et  

inscrire ces réunions dans un esprit  rout inier était  nécessaire. Début 2013, c'est-à-dire une 

année après le départ  du responsable logist ique ces réunions n’existent  plus. Un processus 

hybride s’est  instauré. C'est-à-dire qu’au cas par cas les approvisionneurs demandent aux 

forces de ventes le niveau de stock qu’ils souhaitent  met t re en place. Certes dans notre cas il 

y a eu une évolut ion des schémas cognit ifs puisque les quest ions des approvisionneurs sont  

maintenant  comprises et  acceptées par  les forces commerciales. M ais la mise en place d’un 

processus de gest ion de la demande générant  des inputs pour la gest ion des 

approvisionnements, des stocks, de la charge de product ion et  du plan de dist ribut ion 

cont ribuant à une culture de la performance et  de l’agilité n’a pu se concrét iser. 

 

Cependant , nous avons aussi assisté à la const it ut ion d’un réseau aut o-organisée ent re les 

logist iciens du magasin et  de la product ion. Une culture d’ent raide lors d’ant icipat ion 

d’erreurs potent ielles du fait  d’un manque de connaissances ou d’aléas extérieurs s’est  mise 

en place. Les logist iciens se sont  naturellement  reconnus comme expert  pour tel ou tel 

domaine et  se t ransmet taient  leurs connaissances dès qu’une erreur ou qu’un cas se révélait  

comme pouvant générer une erreur. Ces connaissances concernent  surtout  des 

connaissances produit s, et  de connaissances qualitat ives et  tacites concernant  des habitudes 
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clients, fournisseurs, t ransporteurs … Début 2013, ce réseau existe toujours, les logist iciens 

experts et  t ravaillant  pour Bonfiglioli Transmissions s’organisent pour former les intérimaires 

sur « le tas », car ils considèrent  que ce genre de connaissances se t ransmet dans l’act ion et  

non pas de « manière théorique sur du papier ». Durant les phases de format ion les 

logist iciens s’échangent des fiches « aide mémoires » qu’ils conservent  à portée de main 

plutôt  que  de  «  perdre  du  temps à rechercher  le  lien  sur  le  réseau  et  le  bon  fichier  ».  A ce  

jour de nombreuses connaissances restent  tacites, mais la culture de réseau qui anime les 

logist iciens garant it  la t ransmission des connaissances pour une meilleure eff icacité des 

tâches accomplies. 

 

Pour développer une culture de la performance, de l’agilit é et  du changement nous avons 

mis en place  grâce à la méthode du Balanced Scorecard une dynamique d’alignement des 

object ifs fédérateurs de l’organisat ion sur les object ifs de la Chaîne Logist ique, eux-mêmes 

déclinés en projets/ act ions par service. Cet  alignement et  choix des act ions en fonct ions de 

object ifs fédérateurs de l’organisat ion s’est  réalisé en collaborat ion avec les logist iciens. Ces 

derniers se sont sent is écoutés et  responsabilisés. Les logist iciens pendant la première phase 

du projet  ont  ut ilisé leurs réseaux de collaborat ion, d’échange des connaissances pour 

proposer et  met t re en place des act ions efficaces permet tant  l’améliorat ion de l’at teinte des 

résultats de l’organisat ion. Néanmoins lors de la seconde phase de notre projet , c’est-à-dire 

après la  mise  en  place  de  l’ERP associé  à une  démarche  de  Gest ion  des Connaissances,  les 

logist iciens, après avoir été confrontés à des difficultés conf lictuelles lors de la mise en place 

d’act ions d’améliorat ion ont  commencé à se démobiliser puis se déresponsabiliser du projet  

d’améliorat ion cont inue. Au-delà c’est  un désintérêt  de la performance de l’organisat ion qui 

était  en train de s’instaurer, puisque l’organisat ion n’était  pas réact ive et  ne mettait  pas les 

moyens nécessaires en interne pour appuyer leurs démarches d’améliorat ion cont inue 

faisant intervenir les fonct ions commerciales. En effet  début 2013 lors d’une discussion pour 

comprendre pourquoi les logist iciens se désintéressaient  et  s’en déresponsabilisaient  sur la 

hiérarchie, certains logist iciens me rappelèrent que la « BBSC et les réunions mensuelles et  

les act ions d’améliorat ions écrites noir sur blanc reliés aux object ifs généraux ont été 

mont rés aux auditeurs pour l’ISO, ça été noté comme un point  fort  de Bonfiglioli, mais on est  

les seuls à l’ut iliser.  Tout  le  monde s’en  moque, tout  le  monde regarde ce qui  ne va pas et  

râle car  c’est  toujours de la faute des aut res. Nous, on a rien gagné. On court  toujours pour  
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rat t raper les erreurs, ça ne change pas. Alors oui on baisse les bras, on n’y croit  pas. Ce n’est  

pas contre toi mais on s’en fiche maintenant… ». 

 

Ce verbat im permet une t ransit ion pour se focaliser sur l’évolut ion des prat iques de 

management  du middle management  et  de l’organisat ion. 

 

6.2.3 Peu de transformation du middle management et des structures de l’organisation 

Le middle management a peu évolué durant  cet te période. Nous avons assisté à une 

diffusion des fiches connaissances et  des fiches d’entret ien individuel dans les fonct ions des 

ressources humaines et  de la qualité. Cependant au bout  de six mois, c'est-à-dire pour 

l’évaluat ion intermédiaire, l’ut ilisat ion de ces documents a été stoppée car « pas simple à 

met t re en œuvre et  pas assez de temps » et  « les premiers ent ret iens ont  duré t rop 

longtemps ». D’aut re part  la direct ion générale et  les ressources humaines ne se sont  pas 

approprié les fiches d’ent ret ien annuel dans les processus d’augmentat ion, de conduite des 

projets de changement, dans les plans de format ion.  

 

Les réunions processus mensuels afin de valider les connaissances, analyser les 

dysfonct ionnements ont  été déployées à la demande de la direct ion générale sur le service 

administ rat ion des ventes. M ais la réunion était  surnommée « les pet its bobos de mes 

assistantes » par le responsable administ rat ion des ventes. La réunion n’était  pas construite 

autour d’une volonté d’améliorat ion des processus et  de la connaissance. 

 

L’organisat ion de la Chaîne Logist ique suite à cet te démarche de Gest ion des Connaissances 

n’a pas évoluée. Alors que les logist iciens autodidactes qui ont  adopté la démarche se sont  

rapidement  ret rouvés débordés, st ressés, et  sent is mis en première ligne. Alors que les 

fiches d’entret iens annuels conseillaient  une réorganisat ion, une répart it ion dif férente de 

l’organisat ion logist ique. A la f in de cet te recherche l’organisat ion de la Chaîne Logist ique 

n’avait  pas évoluée. Par exemple l’ordonnanceur de product ion était  toujours sous la 

responsabilité commerciale. Ce qui ralent issait  les processus et  générait  des situat ions assez 
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conflictuelles auxquelles les responsables part icipaient  régulièrement « afin de t rouver une 

solut ion » au cas par cas. 

 

Cependant nous avons noté quelques tentat ives de la part  de la direct ion générale 

d’appuyer la démarche de gest ion des connaissances. Par exemple des phases de format ions 

ent re logist iciens et  administ rat ion des ventes, et  l’ordonnanceur en product ion ont  été 

programmées. M ais les format ions et  demandes d’améliorat ion venait  toujours de la part  

des logist iciens. Le responsable des ventes souvent  commençaient  les échanges ainsi « on 

vous écoute comme maintenant  on est  sous la responsabilité de la logist ique ». Dans les 

échanges on pouvait  entendre « on doit  le faire pour leurs processus » sous-entendu pour la 

logist ique.  

 

Néanmoins cet te recherche-intervent ion montre que la nouvelle modélisat ion des processus 

logist iques qui a ent rainé une répart it ion des act ivités différentes a aussi ent raîné un 

changement des rapports d’inf luence. Les commerciaux sédentaires et  le responsable de 

l’administ rat ion des ventes se sont  clairement sent is dépossédés de leur statut  du fait  de la 

délimitat ion claire des processus logist iques. Not re cas révèle même d’une certaine mesure 

un renversement de la situat ion intervent ionniste de la part  des commerciaux dans les 

processus logist iques. En effet  certains logist iciens de format ion et  autodidactes qui ont  

cont ribué à l’officialisat ion des processus et  modes opératoires ont  eu comme mission 

d’aider l’administ rat ion des ventes à décrire, et  configurer leurs processus. Certains ont  aussi 

intégré le groupe d’auditeurs internes afin de faire évoluer les documentat ions en fonct ion 

des évolut ions des prat iques.  

 

Néanmoins la deuxième phase de notre recherche-intervent ion pointe une diff iculté à 

développer une culture du partage des connaissances, de la performance, de l’agilité et  du 

changement. La part icipat ion et  la mobilisat ion du middle management semble êt re le relais 

qui a fait  défaut. L’organisat ion malgré ses tentat ives semble ne pas avoir t rouvé les leviers 

adéquats pour permet t re la mise en place d’une culture du partage des connaissances, de la 

performance, de l’agilité et  du changement. 
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6.2.4 L’utilisation des outils par les logisticiens 

Dans not re cas nous avons ut ilisé différents out ils afin de répondre à nos object ifs de : 

 

-  Développement et  t ransformat ion des connaissances en mat ière de modélisat ion, 

simulat ion, reconfigurat ion, de mesure et  pilotage des processus 

-  Développement d’une culture de réseau, de projet , du changement et  de l’innovat ion 

Néanmoins l’out il cent ral autour duquel fut  associée une démarche de Gest ion des 

Connaissances fut  l’ERP. 

 

En effet  l’ERP a apporté dans un premier temps, un cadre formel de règles et  de cont raintes 

qui a guidé les logist iciens dans l’ident if icat ion, la modélisat ion, la simulat ion et  validat ion 

des processus logist iques. Puis ce cas montre que les interact ions ent re l’ERP et les 

logist iciens qui détenaient leur cartographie individuelle des connaissances de première 

version ont  développé un sens commun pour  intégrer dans l’ERP les processus spécifiques 

et  tacites en demandant l’évolut ion (change requests), mais aussi en codifiant  les processus 

non intégrables dans l’ERP sur des supports externes. De plus l’ERP ayant  permis aux 

logist iciens d’intégrer les connaissances processus techniques, ils ont  demandé et  cont ribué 

à une évolut ion de leur cartographie afin de la faire passer d’une cartographie connaissances 

focalisée sur l’individu vers une cartographie des connaissances processus techniques par 

fonct ion permet tant  d’évaluer les connaissances des logist iciens par rapport  aux nécessités 

du poste (cartographie individuelle des connaissances seconde version). 

 

L’associat ion de la Balanced Scored Card et  des réunions processus correspond dans not re 

cas à des out ils qui ont  permis au management de recadrer les act ions des logist iciens, de 

leur donner des rôles pour tendre vers les object ifs communs et  fédérateurs de 

l’organisat ion. Les logist iciens de format ion voyaient  cet te réunion comme la possibilité de 

montrer les résultats de leurs act ions (réussite/ échec), cela de manière factuelle. Quant  aux 

logist iciens autodidactes, ces réunions étaient  plus une soupape de sécurité laissant 

échapper leur st ress, leur ressent iment. Le cadrage et  le guidage pour obtenir de la part  des 

logist iciens aut odidactes des résultats factuels et  leur validat ion pour la poursuite de leurs 

act ions étaient  nécessaires. 
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Le processus d’évaluat ion individuelle annuel associé à l’évaluat ion des object ifs personnels 

et  une évaluat ion des cartographies des connaissances correspondait  aussi pour le 

responsable logist ique à un out il qui permettait  de recadrer les act ions des logist iciens, de 

leur donner des rôles pour tendre vers les object ifs communs et  fédérateurs de 

l’organisat ion. Il permet tait  aussi un cadrage individuel qui équilibrait  les object ifs individuels 

et  object ifs de l’organisat ion, selon les capacités et  mot ivat ions des logist iciens à apprendre 

et  à partager leurs connaissances dans un climat de confiance et  d’entraide. Une grande 

place et  liberté d’expression dans ce document laissait  l’opportunité aux logist iciens de 

s’exprimer sur leur année écoulée avant l’ent ret ien. Ainsi ils pouvaient structurer leur 

pensée pour alimenter l’ent ret ien. 

 

Le tableau de remontée dysfonct ionnements et  la réunion associée ont  permis d’ouvrir le 

groupe de t ravail des logist iciens aux fonct ions de l’administrat ion des ventes et  des 

commerciaux sédentaires. L’ensemble de ces acteurs pouvait  librement  enregist rer un 

dysfonct ionnement dans la mesure où tous les champs obligatoires étaient  renseignés selon 

les règles prédéfinies. Cela a permis aussi au responsable logist ique de recadrer les act ions 

et  rôles des logist iciens et  de rechercher des alliés concernant  cet te démarche auprès des 

aut res fonct ions. Néanmoins comme nous l’avons vu lors de notre intervent ion, la principale 

résistance venait  du responsable de l’administ rat ion des ventes avec lequel nous avons 

conclu un accord. Du fait  de son act ivité surchargée, nous sommes tombés d’accord sur le 

fait  qu’une personne de son équipe, à tour de rôle, viendrait  à « la réunion logist ique». 

 

Néanmoins lors de la deuxième phase de notre recherche-intervent ion nous avons constaté 

une évolut ion de l’appropriat ion et  de l’ut ilisat ion des out ils par les logist iciens. Ce fut  

essent iellement le cas pour la cartographie des connaissances, les fiches d’entret ien annuel 

et  la Balanced Scorecard. En effet  nous avons constaté un basculement de l’ut ilisat ion de ces 

documents qui devaient  servir à l’ident if icat ion et  valorisat ion des connaissances pour la 

performance et   l’agilité de l’organisat ion vers une ut ilisat ion servant des intérêts individuels 

considérés comme non sat isfait s par l’organisat ion.  
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Il semble que dans notre cas, ces documents appropriés par les logist iciens aient  permis le 

démarrage et  la concrét isat ion d’une démarche intent ionnelle leur permet tant  de servir 

leurs propres intérêts, cela en toute autonomie et  échappant à l’organisat ion. 

 

 

Le tableau ci-dessous récapitule les différents résultats de la Recherche-Intervent ion. 

 

 

Tableau 21 : Synthèse des retours terrains de la recherche-intervention 

 

 

  

6.3 Conclusion sur les principaux résultats terrains de la recherche-intervention 

 

Les résultats de notre recherche-intervent ion montrent  qu’il est  possible d’intégrer les flux 

d’informat ion st ructurés et  non structurés grâce à la mise en place d’un ERP associé à une 

démarche de Gest ion des Connaissances dédiée à la Chaîne Logist ique.  

 

Nous avons effect ivement réussi à développer et  t ransformer les connaissances logist iques 

en mat ière de modélisat ion, de simulat ion, de reconfigurat ion, de pilotage et  de mesure des 
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processus. Nous avons aussi réussi à mobiliser les connaissances logist iques pour développer 

une culture de réseau, de partage des connaissances, de la performance, de l’agilité et  du 

changement. Néanmoins ces résultats ne se sont  pas inscrits dans la durée dans la mesure 

où la deuxième phase de not re intervent ion montre un ralent issement puis une dest ruct ion 

du réseau. 

 

Notre cas montre donc que cet te mise en place dépasse le cadre de projet , qu’il s’inscrit  

dans une dynamique d’act ions et  d’échanges interpersonnels mobilisant  différentes 

ressources pour répondre à un but  aff iché, la performance de l’organisat ion. 

 

Not re cas dévoile que cet te dynamique est  fragile. Elle est  fondée sur les échanges 

interpersonnels d’où naissent  des comportements, des situat ions inat tendues qui font  que le 

projet  se transforme, se stabilise ou se détruit . Not re cas appuie le fait  que le 

développement des connaissances de la Chaîne Logist ique est  encastré dans un processus 

dynamique social complexe qui fait  intervenir diverses not ions (cognit ives, relat ionnelles, 

structurelles).  

 

Les logist iciens ont  en effet  fait  évoluer leurs modes de t ravail et  de fonct ionnement . Nous 

avons vu qu’ils se sont  organisés en réseau d’échange et  de partage des connaissances, 

t ransformant ainsi la nature des liens sociaux qui les unissait . Cette nouvelle organisat ion du 

t ravail  fondée sur l’échange et  la product ion de connaissances pour la performance de 

l’organisat ion a généré une succession de t ransformat ions tant  sur : 

 

-  les modalités structurelles des liens entre les acteurs et  aussi avec l’organisat ion 

(dimensions structurelles du capital social). En effet  les logist iciens ont accepté de 

produire et  capitaliser des connaissances pour la performance de l’organisat ion. Cela 

jusqu’à un moment où les logist iciens ont  clairement ralent i puis stoppé la 

product ion de connaissances pour la performance de l’organisat ion, 

 

-  les représentat ions et  at tentes partagées par les logist iciens (dimension cognit ive du 

capital social). En effet  les logist iciens ont mis en place des valeurs d’ent raide et  de 

partage des connaissances pour la performance de l’organisat ion. Ce faisant , ils se 
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sont  sent is valorisés, ils se sont  professionnalisés. Cela jusqu’à un moment où il 

semble y avoir eu un décalage ent re ces nouvelles valeurs issues de la mise en place 

de l’ERP associée à la démarche de Gest ion des Connaissances et  les valeurs de 

l’organisat ion incarnées par la culture et  le mode de management de Bonfiglioli 

Transmissions, 

 

-  l’appropriat ion de la st ructure sociale issue de ce nouveau mode de fonct ionnement 

par les acteurs (dimension relat ionnelle du capit al social). En effet  les logist iciens se 

sont tout  d’abord approprié la structure sociale fondée sur l’échange, les relat ions de 

confiance, la construct ion d’une ident ité logist ique. Cela a permis la product ion de 

connaissances pour la performance de l’organisat ion. Pourtant  à un certain moment, 

les logist iciens ont  démontré par des act ions inat tendues (allant  jusqu’à la démission 

de certains logist iciens) qu’ils assumaient une toute aut re structure sociale qui 

découlait  de nouvelles modalités st ructurelles de liens ent re acteurs (dimension 

structurelle du capital social) et  de nouvelles représentat ions et  valeurs partagées 

(dimension cognit ive du capital social).  

 

 

En outre nous concluons que la mise en place d’un ERP associée à une démarche de Gest ion 

des  Connaissances  a  impacté,  en  deux  temps,  les  acteurs  et  leurs  modes  de  t ravail  et  

fonct ionnement impactant  l’organisat ion et  son capital social. 

 

Pour comprendre l’évolut ion du projet  mis en place chez Bonfiglioli Transmissions nous 

proposons maintenant d’ut iliser la Théorie de l’Acteur-Réseau comme grille de lecture. La 

mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau doit  nous permet tre de souligner les facteurs 

de réussite et  d’échec du projet  de mise en place de l’ERP associée à une démarche de 

Gest ion des Connaissances au t ravers : 

 

-  l’évolut ion du capital social, 

-  la démarche d’accompagnement inst rumentalisé par l’acteur-chercheur, 

-  le type de Système de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique. 
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PARTIE IV RETOUR SUR LA THEORIE

 

Cette part ie possède un double object if. Elle souhaite, tout  d’abord, analyser, au t ravers 

d’une grille de lecture pert inente, la Théorie de l’Acteur-Réseau, les étapes de not re 

recherche-intervent ion afin d’en souligner et  d’en comprendre les facteurs de succès et  

d’échec au t ravers de t rois prismes : 

 

-  l’analyse de l’évolut ion du capital social car il s’avère suite à not re recherche-

intervent ion que le capital social de Bonf iglioli Transmissions et  des logist iciens a été 

impacté par not re démarche. D’aut re part  comme le révèle la lit t érature en Gest ion 

des Connaissances et  sur la Chaîne Logist ique, le capital social peut êt re porteur de 

sens pour comprendre les facteurs ent rant  dans la performance (Brulhart  & Claye-

Puaux, 2009).  

 

-  L’analyse de la démarche d’accompagnement inst rumentalisé tout  au long de la 

recherche-intervent ion, du fait  de la posit ion singulière d’ « acteur-chercheur » du 

chercheur, et  du caractère empirique et  const ruct iviste de la recherche-intervent ion. 

Cet te analyse devrait  ainsi permett re de valider les critères de f iabilité auxquels une 

recherche-intervent ion doit  répondre, tout  en soulignant  les facteurs de succès et  

d’échec de la démarche. 

 

-  L’analyse du type de Système de Gest ion des Connaissance pour la Chaîne Logist ique 

intra-organisat ionnelle afin de permet tre l’intégrat ion des flux d’informat ion 

st ructurés et  non st ructurés. 

 

Cet te analyse grâce à la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau doit  répondre à not re 

quest ion de recherche : comment la mise en place d’un ERP associé à une démarche de 

Gest ion des Connaissances permet l’intégrat ion des flux d’informat ion structurés et  non 

structurés dans la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle ? 

 



198 
 

La Théorie de l’Acteur-Réseau  fut  créée dans les années 70, à la suite des t ravaux de Serre 

(1974) et  Callon (1986).  

 

La théorie de l’Acteur-Réseau représente un mode d’invest igat ion qui correspond à « une 

enquête en science sociale » permet tant  d’associer, de t raduire un « nombre d’éléments 

imprévus nécessaires à l’émergence ou à l’inst itut ionnalisat ion d’un fait  scient ifique ou d’un 

disposit if technique quelconque » (Latour, 2010, p. 143) af in d’en comprendre sa 

construct ion. Cette théorie s’inscrit  donc dans une démarche interact ionniste qui est  

congruente avec not re méthodologie et  point  de vue const ruct iviste 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau considère en effet  qu’un réseau social n’existe pas que par lui-

même. Il  se concrét ise grâce certes à la présence d’humains mais aussi  grâce à la présence 

de non humains (éléments matériels) qui interagissent  dans leurs environnements 

technique, matériel et  organisat ionnel pour const ituer un acteur-réseau (Callon M . , 1988).  

 

L’Acteur-Réseau influence donc les relat ions des humains et  non humains qui elles-mêmes 

en retour permet tent  de stabiliser, de faire évoluer ou de dét ruire l’Acteur-Réseau. En out re 

la théorie de l’Acteur-Réseau analyse, enquête sur ces interactions d’où naît une sorte de 

débordement social (Callon M. , 2006) qui modifient progressivement les structures de 

l’Acteur-Réseau, ses modes de fonctionnements et stratégies d’actions. 

 

Nous présentons dans le chapitre 7 les principes et étapes de la Théorie de l’Acteur-Réseau 

afin de la positionner comme grille de lecture de notre cas. Le chapitre 8 propose 

consécutivement une lecture de nos résultats terrain. Enfin les apports de l’analyse au 

travers de la mobilisation de la Théorie de l’Acteur-Réseau seront confrontés, dans le 

chapitre 9, afin de répondre à notre question de recherche : comment la mise en place d’un 

ERP associée à une démarche de Gestion des Connaissances peut permettre l’intégration 

des flux d’information structurés et non structurés ? 
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Chapitre Théor ie de l’Acteur Réseau

 

 La Théorie de l’Acteur-Réseau qui fut  créée dans les années 70, à la suite des t ravaux sur la 

Traduct ion de Serre (1974) et  de Callon (1986) est  intéressante à mobiliser pour comprendre 

les facteurs de succès ou d’échec de projets qui se situent  dans des systèmes complexes et  

spécifiques et  qui mobilisent  des acteurs pouvant de par leur act ion susciter ou bloquer 

l’adhésion au projet  de mise en place de technologie de l’Informat ion (M issionier, 2008).  

 

Nous verrons que cet te Théorie est  intéressante dans la mesure où elle complète les t ravaux 

sur les réseaux sociaux qui privilégient  les relat ions de co-construct ion entre individus et  

structure du réseau donnant un rôle important  au capital social dans la nature des relat ions. 

La Théorie de l’Acteur-Réseau, qui ne t raite pas directement du capital social dans la nature 

des relat ions, complète cependant  le posit ionnement  de la Théorie des réseaux sociaux, en 

faisant  ent rer dans le jeu relat ionnel de toutes sortes d’objets non-humains qui sont  des 

relais, des amplif icateurs des réflexions, des comportements et  des act ions des acteurs.  

(Callon & Ferrary, 2006). Ces objets qui peuvent  prendre toutes sortes de formes 

(technologie, langage, norme, objets, …) se développent  en même temps que se 

développent les échanges interpersonnels et  peuvent  jouer un rôle décisif dans la réussite 

ou non d’un projet . 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau est  aussi intéressante car elle offre au chercheur un mode de 

réflexion qui se fonde sur une descript ion dynamique et  narrat ive la plus détaillée et  

complète possible d’une situat ion complexe changeante ou émergente (Korsgaard, 2011).  

La Théorie de l’Acteur-Réseau const itue une théorie de l’enquête, une méthode de 

confrontat ion au terrain qui permet une lecture originale de la recherche-intervent ion que 

nous avons menée. Elle propose également  de t racer la t rajectoire d’un projet  permet tant  

une meilleure compréhension des mécanismes par lesquels les changements 

organisat ionnels se développent ou se stoppent (Akrich, Callon, & Latour, 1988).  
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Le mode de réflexion de l’Acteur-Réseau est  guidé par t rois grands principes (symétrie, 

cont roverse, suivi  des t races de acteurs)  et  par  une mise en  œuvre de cinq  grandes étapes 

(contextualisat ion, problématisat ion, intéressement, enrôlement, mobilisat ion). 

 

Nous décrivons maintenant  ces grands principes et  grandes étapes. 

 

 

7.1 Les principaux principes de la Théorie de l’Acteur-Réseau 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau, aussi appelée sociologie de la t raduct ion ou sociologie des 

associat ions (Law & Hassard, Actor Network Theory and After., 1999; Callon & Latour, 2007), 

a pris son point  de départ  dans la not ion de t raduct ion empruntée par Callon à M ichel Serres 

dans les années 1970 (Callon &  Ferrary, 2006; Claisse &  Balancier, 2008). L’object if  est  alors 

d’étudier les phénomènes scient ifiques et  plus précisément les processus de product ion de 

la science. 

 

Elle est  nommée théorie malgré Callon par les éditeurs Bijker, Hughes & Pinch dès la 

première édit ion du livre « New Direct ions in Social Studies of Technology », rééditée sous le 

t it re de « The Social Construct ion of Technological Systems : New Direct ions in the Sociology 

and  History  of  Technology  »  (Bijker,  Hughes,  &  Pinch,  2012).  Elle  est  t rès cont roversée  par  

les sociologues radicaux, car contrairement à eux, les auteurs n’accèdent pas directement à 

la réalité sociale.  

 

 

7.1.1 Principe de symétrie 

En effet  Callon et  Latour refusent de considérer comme réalité sociale les fait s sociaux 

purement construit s sur une causalité simple (tout  est  socialement construit ). Selon les 

auteurs les états de fait  sont  le produit  d’un processus de t ransformat ion. Les auteurs 

préfèrent  met t re en avant  une causalité double (symétrie nature/ société), ou approche 
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sociotechnique, faisant  intervenir des objets, appelés actants non humains qui interagissent 

avec  d’aut res  ent ités  (st ructures,  acteurs,  ….)  permet tant  à  la  nature  et  la  société  de  se  

const ruire mutuellement.  

 

Callon cherche donc à comprendre le produit  d’un processus de t ransformat ion au t ravers 

d’une approche construct iviste. La construct ion possède ainsi une fonct ion métaphorique 

qui a pour object if de t ransférer du sens vers un processus qui se compose d’une dynamique 

collect ive qui se construit  et  se t ransforme selon une mobilisat ion de dif férents savoirs faires 

et  compétences (Dubois, 2000). Tout comme Boudon (1984) et  Cuin (2000) ce 

const ruct ivisme ne doit  pas confondre le « relat ionnel » du « réel » ou le « schéma 

d’intelligibilité » et  la « propriété des choses » (cit é dans (Dubois, 2000, p. 128)). 

 

Les auteurs mettent  également en place le principe de symétrie humains/ non humains. Ce 

principe élève les objets au même niveau que les humains. L’ensemble est  alors nommé les 

« actants ». En effet  les objets sont  omniprésents dans les organisat ions, il n’existe pas 

d’act ion sans objet . Les objets prennent une place importante dans la const ruct ion sociale et  

technique. Aussi il est  important  de considérer leurs interact ions au même t it re que les 

humains. « Les objets peuvent avoir d’autres ontologies que celle du stupide êt re là ou de 

simples supports pour le vécu phénoménologique (…) ils ont  un rôle en polit ique » (Latour, 

2001, p. 141).  

 

L’object if est  donc d’ident ifier et  de représenter l’ intégralité des objets ut ilisés par les 

acteurs pour prendre en compte l’ensemble des relat ions qui lient  les actants entre eux, qui 

les  font  agir  et  réagir.  Les  auteurs  préconisent  donc  pour  bien  rendre  compte  de  ce  

processus de t ransformat ion d’ut iliser un vocabulaire spécifique, appelé « répertoire de la 

t raduct ion », permettant  de parler dans les mêmes termes des aspects humains et  non 

humains et  techniques et  sociaux.  

 

Ces relat ions ent re actants permet tent  aux acteurs de créer des alliances, des associat ions 

ou des dissociat ions. En d’autres termes ces relat ions se concrét isent  sous forme de réseaux 

qui se font , se t ransforment, disparaissent . Ces relat ions font  appel à une intent ionnalité 
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st ratégique et  relat ionnelle qui peuvent  les conduire à ut iliser, à développer des ressources 

leur permet tant  de conforter leur propre capital social (Ferrary & Pesqueux, 2006). 

 

Donc selon le principe de symét rie les acteurs et  objets ne sont  donc plus déconnectés. 

L’Acteur-Réseau est  ancré dans un monde d’act ions et  d’expériences humaines intégrant  les 

objets (ressources) dans un contexte au sein duquel le réseau d’acteur évolue et  intégrant  

dans la const ruct ion du lien social des not ions liées au capital social (Ferray, 2010). 

 

 

7.1.2 Le principe d’agnosticisme 

Pour remplir ce principe de symét rie il est  important  de respecter le principe d’agnost icisme 

selon lequel le chercheur ne doit  privilégier aucune hypothèse a priori concernant la 

const ruct ion d’un monde sociotechnique, et  donc ne pas escompter tel ou tel résultat . 

 

Aussi le chercheur ne doit  pr ivilégier aucun discours, aucune act ion, aucun groupe d’acteurs 

ou acteur. Le chercheur doit  donc t raiter avec impart ialité chaque discours, act ion, chaque 

acteur. De la même manière son argumentat ion scient if ique doit  faire preuve d’ impart ialité. 

 

Les auteurs de la Théorie de l’Acteur-Réseau invitent  d’ailleurs les chercheurs à met t re cette 

théorie à l’épreuve car cont rairement aux théories sociologiques elle n’énonce pas de règles 

donnant  « à l’avance la liste des composants du monde [à] étudier » (Latour, 2010, p. 143) 

les liens ou les associat ions à réaliser. Elle porte sur la manière d’enquêter sur la 

construct ion, l’inst itut ionnalisat ion ou non d’une t echnique, d’un projet , … 

 

 

7.1.3 Le principe de controverse 

 « L’intérêt  des cont roverses technologiques est  double. D’abord, elles révèlent  l’existence 

des nombreuses négociat ions qui précèdent et  éliminent  les choix techniques proprement 

dits, tout  en mont rant  le caractère limité de ces négociat ions. Ensuite, elles const ituent un 

terrain d’accès privilégié pour étudier les mécanismes par lesquels certaines solut ions 

s’imposent d’abord localement, et  f inissent  par s’étendre » (Callon, 1981, p. 137). 
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Pour le chercheur, la controverse doit  êt re vue comme un ensemble de tentat ives pour 

comprendre un contexte qui passe d’un statut  construit  à un statut  instable le temps de la 

cont roverse. Ce contexte est  empreint  d’incert itudes sociales et  technologiques. La 

cont roverse représente donc un ordre social en cours de construct ion, où les acteurs ent rent  

et  sortent  du groupe social pour proposer des arguments afin de just if ier leurs act ions 

(Dubois, 2000). Ce contexte est  ainsi nommé cont roverse, car chaque acteur concerné tente 

de définir la meilleure manière d’en t irer le maximum d’avantages (Breton et  Proulx, 2002). 

 

La controverse nécessite une mise à plat  des problémat iques et  une reformulat ion des 

object ifs et  passage obligé (cf. phase de contextualisat ion) ent raînant  un rassemblement des 

acteurs. La gest ion des cont roverses incite donc à mett re en place un mode de t ravail it érat if 

et  adaptat if, selon un mode circulaire ou « tourbillonnaire » qui permet un alignement des 

actants  sur  les  object ifs  et  selon  les  modalités  et  les  points  de  passage  obligé  définis  et  

validés lors de la phase d’intéressement . 

 

 

7.1.4 Principe de la libre association ou suivre les « traces » des acteurs 

Le  chercheur  doit  suivre  les acteurs eux-mêmes (Latour,  La  Science  en  Act ion.,  1989)  pour  

donner aux acteurs la possibilité de définir personnellement les composantes du monde 

sociotechnique dans lequel ils évoluent . 

 

Aussi le chercheur doit  « prendre acte et  non filt rer, décrire et  non discipliner » (Latour, 

2005, p. 80). Le chercheur doit  suivre toutes les t races laissées par les acteurs, leurs 

hésitat ions, ce qu’ils ressentent , leurs pulsions qui les font  agir. Latour (2005) propose au 

chercheur  de  part ir  du  caractère  «  sous-déterminé  »  de  l’act ion  et  de  la  comprendre  au  

travers de sa distribut ion sur le plus grand nombre d’acteurs et  d’objet . En effet  selon la 

Théorie de l’Acteur-Réseau, l’act ion est  toujours « dist ribuée », c’est -à-dire l’act ion n’est  

jamais localisable mais elle est  toujours dislocable (Latour, 2005). L’enjeu est  donc de rendre 

compte du consensus commun de l’intérêt  des actants qui permet la créat ion du réseau 

d’acteur ou « d’acteur-réseau ». « Quand un réseau d’actants est  stabilisé et  agit  comme un 
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seul (macro)acteur, on parle d’acteur-réseau : il cont inue alors à s’allier ou non à d’aut res 

actants qu’il essaiera à nouveau d’intéresser, d’enrôler, allongeant ainsi la chaîne de 

t raduct ion » (Claisse & Balancier, 2008, p. 148) appelée aussi construct ion. 

 

Le chercheur doit  donc retenir le plus de t races d’acteurs possibles (t races écrites ou 

verbales) qui vont pouvoir témoigner des controverses qui se forment au gré des act ions, 

réact ions, alliances et  ruptures d’alliances. Ainsi que les auteurs le précisent le chercheur 

doit  faire preuve d’une t rès grande qualité d’écoute puis narrat ive pour décrire t outes les 

dynamiques de const itut ion de l’Acteur-Réseau. 

 

Cela demande aussi au chercheur d’acter le plus possible par écrit  les comptes rendus 

verbaux et  écrits des acteurs, car dès que les acteurs se retrouvent  en situat ion de 

controverse leurs comptes rendus sont  souvent  en contradictoires ent re eux et  avec le 

précédent monde sociotechnique, du fait  qu’un nouveau monde sociotechnique est  en cours 

de construct ion. 

 

 

7.2 Les phases de la Théorie de l’Acteur-Réseau 

Les phases liées à la Théorie de l’Acteur-Réseau représentent  une méthodologie qui permet  

au chercheur de valider les dynamiques de changements d’un projet . 

 

 

7.2.1 La phase de contextualisation et problématisation 

 

La phase de contextualisat ion s’intéresse au processus d’ident ificat ion des part ies prenantes 

à mobiliser et  à l’analyse de leurs intérêts et  enjeux autour du projet  proposé. 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau propose d’ident ifier les part ies prenantes en les regroupant 

par ensembles sociaux (alliés, adversaires, scept iques) (AbboubI & Cornet , 2010). Ces part ies 

prenantes sont ident if iables selon t rois at t ributs (pouvoir, légit imité et  urgence) dont les 



205 
 

combinaisons et  intersect ions donnent sept  catégories de part ies prenantes 

(discrét ionnaires, dépendantes, dominantes, dormantes, urgentes, déf init ives et  

dangereuses) (M itchell, Agle, & Wood, 1997). Les part ies prenantes peuvent aussi êt re 

ident ifiées selon leur engagement  organisat ionnel et  leur engagement  social générant  

quat re catégories : les alliés, les engagés, les passifs et  les militants (Girard & Sobczak, 2010). 

 

La problémat isat ion correspond à la phase d’ident ificat ion du réseau de problèmes et  à la 

phase de formulat ion du projet  dans l’object if d’obtenir la coopérat ion des part ies 

prenantes. Aussi lors de cet te étape il est  important  d’arriver à respecter le principe de 

symét rie qui considère que les acteurs et  objets ne sont  donc plus déconnectés. Le projet  est  

ancré dans un monde d’act ions et  d’expériences humaines intégrant  les objets. C’est  donc 

dès la phase de contextualisat ion et  de problémat isat ion qu’il est  important  de proposer un 

contexte finalisé, certes encore virtuel, au sein duquel un objet  considéré comme artefact  

(souvent  technologique) devient  indispensable au projet .  

 

La phase de formulat ion  se compose aussi  de la mise en  place de points de passage obligé 

permettant  la conduite du projet . Ces points de passage obligé offrent  le cadre d’un 

rassemblement des actants en vue de régler une ou plusieurs cont roverses. Les ensembles 

d’acteurs sociaux ont  donc l’opportunité de faire évoluer la problémat ique si leurs 

controverses ne donnent pas lieu à une négociat ion les faisant  converger vers les object ifs 

du dit  projet . C’est  le rôle du porte-parole qui doit  préparer collect ivement le projet , souvent 

en le négociant  avec les part ies prenantes et  donc en le modif iant . Cet te t ransformat ion du 

projet  est  inévitable selon la Théorie de l’Acteur-Réseau car le projet  se base sur les 

interact ions ent re les acteurs. Or pour les auteurs l’act ion est distr ibuée, elle représente une 

dynamique qu’il convient  de t racer, de narrer af in de la comprendre, de la négocier, de la 

gérer. Le succès ou l’échec du projet  dépendent de la compréhension et  gest ion de cet te 

dynamique qui se résume en une agrégat ion d’intérêts d’acteurs qui évolue au fil du projet , 

sans aucune loi logique et  mathémat ique (Akrich, Callon, &  Latour, 1988). 

 

Aussi cet te étape de problémat isat ion et  conceptualisat ion doit  êt re suivie de l’étape de 

l’intéressement . 
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7.2.2 La phase d’intéressement 

La phase d’intéressement  recherche l’intéressement  des part ies prenantes dans le projet  en 

vue de les convaincre de part iciper act ivement  au cycle de vie du projet  issu de la 

problémat isat ion. Le chercheur ou porteur du projet  doit  t rouver les bons arguments pour 

expliquer aux part ies prenantes considérées comme indispensables au projet , en quoi leur 

présence et  leur rôle sont  ut iles à la conduite et  déroulement  du projet . Le chercheur doit  

s’appuyer sur les points de passage obligé qu’il a ident ifiés, en fonct ion des intérêts des 

part ies prenantes indispensables et  aussi indiquer la nécessité de se rassembler autour de 

l’évolut ion du projet  (M issionier, 2008). 

 

Le chercheur impose le projet  aux autres acteurs considérés comme non indispensables mais 

qu’il a ident ifiés dans la phase problémat isat ion, comme étant  point  de passage obligé. 

 

Si cet te phase d’intéressement n’about it  pas sur une validat ion du projet , alors la phase de 

problémat isat ion devient  caduque et  le projet  n’est  pas validé (Callon M . , 1986).  Comme le 

ment ionnent les auteurs de la Théorie de l’Acteur-Réseau. 

 

 

7.2.3 La phase d’enrôlement 

L’enrôlement va au-delà de la simple mot ivat ion des part ies prenantes. Elle correspond à la 

phase de définit ion et  d’at t ribut ion du rôle de chaque part ie prenante dans la vie du projet . 

Une acceptat ion de la part  des part ies prenantes suffit  à valider la phase d’enrôlement. 

 

Cet te phase doit  correspondre à un passage de témoin, et  met t re en marche l’act ion des 

part ies prenantes et  permet tre ainsi au travers des act ions et  interact ions la const it ut ion 

d’un réseau temporaire en vue de répondre à la problémat isat ion. 

 

 

7.2.4 La phase de mobilisation 
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La mobilisat ion est  une phase qui vise à consolider sans cesse le réseau, car selon le principe 

de cont roverse, le réseau est  fragile et  peut  à tout  moment  se défaire, voire disparaît re. Le 

chercheur doit  rechercher à élargir le réseau à des acteurs externes qui vont faire masse et  

donner sens et  crédibilité la mise en place d’act ions et  de procédures et  les rendre ainsi 

indiscutables. 

 

La phase de mobilisat ion se concrét ise aussi par le choix du réseau de représentants, de 

portes  parole,  médiateurs.  A  terme,  si  le  réseau  est  stable,  il  se  const ruit  «  une  chaîne  

d’intermédiaires qui about issent à un seul et  ult ime porte-parole » (Callon M . , 1986, p. 197). 

 

Néanmoins cet te phase témoigne aussi de la fragilité de la stabilité du réseau, car une des 

part icularités de cet te période est  un nombre important  de déplacement d’acteur d’un 

réseau à un autre, pouvant  remett re en cause ses associat ions, alliances, allant  jusqu’au 

rejet  de la précédente problémat isat ion. 

 

C’est  pourquoi un « acteur-réseau est  simultanément un acteur qui lie act ivement des 

éléments hétérogènes et  un réseau qui est  capable de redéfinir et  t ransformer sa mat ière 

première » (Callon M . , 1986, p. 193) 

 

 

7.2.5 Conclusion 

Les principes et  phases de la Théorie de l’Acteur-Réseau sont  effect ivement intéressants à 

mobiliser car ils permet tent  de construire une compréhension fondée sur les interact ions 

individuelles formant et  faisant  évoluer un Acteur-Réseau et  sur la façon dont cet  Acteur-

Réseau agit  sur les différents éléments qui le composent . Le respect  des concepts et  étapes 

de la Théorie de l’Acteur-Réseau offre au chercheur une théorie de l’enquête qui permet 

d’ident if ier les acteurs et  les associat ions (convergences) qui se co-construisent de manière 

tourbillonnaire pour former des acteurs-réseaux.  

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau permet  aussi de t racer les différentes t rajectoires des Acteurs-

Réseaux et  d’en ext raire l’évolut ion des différentes ressources ut ilisées dans les prat iques de 
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sociabilité et  d’échange des connaissances. En ce sens la Théorie de l’Acteur-Réseau va nous 

permet t re de créer un pont  ent re nos résultats et  les enjeux liés au développement  du 

capital social dans les Systèmes de Gest ion des Connaissances et  de la Chaîne Logist ique. En 

effet  t racer les différentes t rajectoires des cont roverses et  leurs résolut ions (convergences) 

permet  de prendre une photographie de l’Acteur-Réseau à cet  instant  pour en capter 

l’impact en aut re sur l’évolut ion du capital social. 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau permet aussi dans not re cas de combiner les relat ions 

acteurs/ projets/ organisat ion de Bonfiglioli Transmissions permet tant  d’intégrer les 

différents intérêts et  logiques des acteurs afin de comprendre l’évolut ion du acteur-réseau 

const itué autour du projet  de mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des 

Connaissances visant à l’intégrat ion des flux d’informat ion st ructurés et  non structurés.  

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau permet donc de donner un éclairage 

original et  enrichissant en ut ilisant  les résultats de notre recherche-intervent ion pour 

pouvoir les confronter aux enjeux théoriques des Systèmes de Gest ions des Connaissances 

et  de la Chaîne Logist ique. 
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Chapitre Lecture des Résultats Terrains au travers de la Théor ie de l’Acteur

Réseau

 

Nous proposons maintenant d’analyser notre recherche-intervent ion en mobilisant  la 

Théorie de l’Acteur-Réseau af in de décrypter l’évolut ion du projet  qui est  passé par une 

phase de succès puis qui s’est  conclu par une déstabilisat ion puis destruct ion du projet . 

 

Dans un souci de clarté nous choisissons d’analyser successivement les deux phases 

thérapeut iques de notre recherche-intervent ion : la première phase liée à la mise en place 

de l’ERP, la seconde phase liée à l’améliorat ion des processus et  suite à la mise en place de 

l’ERP. 

 

 

A : Projet mise en place d’un ERP associé à une démarche de Gestion des Connaissances 

 

Nous présentons donc une lecture des résultats de not re recherche-intervent ion concernant  

la phase de m ise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances au 

t ravers des différentes phases de le Théorie de l’Acteur-Réseau. C’est-à-dire : 

-  Contextualisat ion et  problémat isat ion, 

-  Intéressement  et  enrôlement , 

-  M obilisat ion, 

-  Principales trajectoires du réseau ERP cent ré connaissances. 

 

8.1 Etape de la contextualisation et de la problématisation 

 

Pour mémoire l’étape de contextualisat ion et  de problémat isat ion a pour object if : 

-  De proposer un contexte finalisé mais encore virtuel au sein duquel l’artefact  

technologique (ici ERP) devient  indispensable, 

-  D’ident ifier le réseau des problémat iques lié au contexte finalisé, 
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-  D’ident ifier les alliances à sceller, 

-  D’ident ifier les points de passage obligé du projet . 

 

Le processus de contextualisat ion et  de problémat isat ion commence par un événement qui 

marque le début  du projet , un phénomène déclenchant l’étape et  le processus de 

contextualisat ion. 

 

Dans ce cas il s’agit  de l’acceptat ion de la part  de l’ent reprise Bonf iglioli Transmissions en 

France, après plusieurs ent ret iens d’embauche, de ma proposit ion de prendre le poste de 

responsable logist ique en cent rant  mes missions sur la gest ion des connaissances de 

l’ent reprise et  plus précisément sur les connaissances des fonct ions logist iques. A ce 

moment la nouvelle st ratégie du groupe passait  ent re aut res par un axe d’harmonisat ion des 

processus en s’appuyant sur la mise en place d’un ERP commun à tout  le groupe Bonfiglioli.  

 

J’ai donc proposé une mise en place de l’ERP en le centrant  sur les connaissances logist iques, 

expliquant la double possibilité de faire évoluer les prat iques logist iques vers plus de 

standardisat ion mais aussi de faire évoluer l’out il ERP pour qu’il intègre les spécificités 

logist iques de Bonf iglioli Transmissions. 

 

L’annonce de cet te nouvelle st ratégie associée à mon arrivée et  à mon statut  d’acteur-

chercheur, a ent raîné un certains nombres d’act ions de ma part , liées à la phase d’audit  de la 

recherche-intervent ion. Ces act ions ont  été mises en place afin de comprendre 

l’organisat ion Bonfiglioli France, ses processus et  sa culture. Pour rappel nous avons : 

 

-  Cartographié les connaissances individuelles des acteurs logist iques, 

-  Audité l’organisat ion de Bonf iglioli au t ravers de son organigramme et  son mode de 

fonct ionnement, 

-  Audité l’organisat ion et  mode de fonct ionnement des fonct ions logist iques, 

-  Dressé le réseau de cont roverses et  convergences ent re les acteurs eux-mêmes et  les 

groupes d’acteurs (ensembles sociaux) et  object ifs du projet . 
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Puis ces act ions furent  complétées par une immersion dans les prat iques quot idiennes des 

logist iciens, des ent ret iens et  des réunions afin d’expliquer à chaque acteur les object ifs de 

la mise en place de l’ERP. Ainsi que le préconise la Théorie de l’Acteur-Réseau, c’est  donc de 

l’intérieur  du  système que  j’ai  adressé  la problémat ique  de  la mise  en  place  de  l’ERP en  le  

cent rant  sur les connaissances logist iques et  spécifiques de Bonfiglioli. 

 

 

8.1.1 Terrain & réseau de problématiques  

Grâce à cet te phase d’immersion et  d’audit  de l’organisat ion Bonfiglioli, nous avons ident ifié 

le réseau de problémat iques suivant (Figure 41): 

 

-  Absence de modélisation de la Chaîne Logistique interne à Bonfiglioli.  En  effet  les 

logist iciens s’organisaient afin de réagir à « l’act ion de livrer les clients » dans la 

cont inuité du mode de fonct ionnement originel de Bonfiglioli. C'est-à-dire dans une 

forte culture orale et  sous l’impulsion des forces commerciales. Par exemple la 

documentat ion qualité ne détaillait  pas les processus logist iques, leurs act ions, 

livrables et  responsabilit és. Les act ions logist iques étaient nommées de manière 

générique et  empruntaient  un vocabulaire spécifique à Bonf iglioli comme par 

exemple « Passer les requêtes d’achat  » ou « livrer le groupage ». Les spécificités 

clients (product ion, emballage, jour d’enlèvement , …) étaient  données verbalement  

« aux anciens » du magasin qui avaient  la consigne de passer l’instruct ion au jour le 

jour lorsque la spécif icité client  se présentait . L’objectif était donc d’arriver à une 

modélisation collective des processus logistiques. 

 

-  Peu de connaissances processus métiers et individuelles. Les act ions afin « de livrer 

le client  » avaient  créé des connaissances logist iques processus et  individuelles dont 

les logist iciens n’avaient pas pris conscience, alors même qu’ils en avaient acquises 

sans s’en apercevoir. L’objectif était donc de relier ces connaissances spécifiques 

dans la modélisation des processus logistiques afin de reconnaitre et valoriser ces 

connaissances.  
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-  Besoin d’adaptation des processus spécifiques logistiques de Bonfiglioli avec les 

processus logistiques standards. L’organisat ion de Bonf iglioli autour de « l’act ion de 

livrer les clients » a donc généré des processus logist iques humains et  spécifiques qui 

faisaient  néanmoins appel à des connaissances logist iques standards. Par exemple 

l’ERP en place en 2007 témoigne du manque d’ut ilisat ion de connaissances 

logist iques (pas de calcul des besoins nets M RP, pas de gest ion du magasin intégrée, 

…). L’objectif était donc d’adapter processus spécifiques de Bonfiglioli et processus 

standards utilisés dans l’ERP et de faire évoluer la modélisation de la Chaîne 

Logistique. 

 

 

 

Figure 41 : Réseau des problématiques pour la mise en place de l'ERP centré connaissances. 
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8.1.2 Les parties prenantes 

Ce processus de compréhension lié à la phase d’audit  de la recherche-intervent ion a conduit  

à nous ent retenir de manière régulière avec les 33 logist iciens qui étaient tous part ies 

prenantes dans le projet  d’ERP cent ré connaissances. Il fallait  néanmoins comprendre quels 

acteurs seraient les piliers du projet .  

 

M on double statut  d’acteur-chercheur m’a permis d’être au plus proche des acteurs au 

quot idien dans leurs act ivités et  de m’associer à leurs act ivités. J’ai réalisé des entret iens 

avec chacun, cela afin de présenter les object ifs et  at tentes de chacun par rapport  au projet , 

d’ident if ier leur expérience et  connaissances et  de comprendre leurs liens avec les 

l’organisat ion Bonfiglioli, sa culture et  mode de fonct ionnement .  

 

Très vite ces entret iens ont  m is en avant : 

-  l’existence de part ies prenantes dépendantes (pour la majorité), discrét ionnaires, 

dominantes, … en interne du service logist ique. Ces part ies prenantes pouvaient  êt re 

classées selon les catégories de M itchell, Agle &  Wood (1997) et  de Girard &  Sobczak 

(2010). Le Tableau 22 représente cet te classificat ion, 

-  la nécessité d’adapter mon langage en fonct ion des différentes part ies prenantes. En 

outre selon le niveau de connaissances logist iques et  fonct ionnelles j’adaptais mon 

vocabulaire en fonct ion des référent iels logist iques et  de gest ion d’ent reprise ou je le 

calquais sur le vocabulaire individuel fortement incarné par la culture d’entreprise. 

Par exemple un besoin M RP devenait  selon la culture et  mode de fonct ionnement de 

Bonf iglioli un « requête d’achat ». 
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Tableau 22 : Parties prenantes internes au service Logistique 

 

Finalement ces ent ret iens nous ont permis de construire l’équipe pilote de logist iciens pour 

la mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

  

Nos ent ret iens avec les acteurs du service logist ique ont  également  mis en évidence 

l’existence d’acteurs dominants, engagés et  militants vis-à-vis de la culture et  mode de 

fonct ionnement originel de Bonfiglioli qui interagissaient  avec les fonct ions logist iques.  

 

Tout  comme le préconise les auteurs de la Théorie de l’Acteur Réseau nous avons ident ifié la 

nature des relat ions qui condit ionnait  les act ions des logist iciens dans leur quot idien (acteurs 

ent re eux), et  surtout  les relat ions qui se dessinaient  par rapport  aux nouveaux object ifs 

(acteur/ object ifs) 2008, ainsi que les convergences et  divergences d’acteurs par rapport  aux 

object ifs (groupe d’acteurs/ object ifs). Nous avons donc créé des ensembles d’acteurs 

sociaux partageant  les mêmes cent res d’intérêt  et  alliés du projet . 

 

Pour cela nous avons donc appliqué la méthode M ACTOR, non pas à l’intégralité des 

logist iciens, mais en retenant les logist iciens « alliés au projet  » et  en interviewant de 

manière discrète et  non officielle les part ies prenantes n’appartenant pas au service 

logist iques qui sont apparues comme incontournables lors de notre immersion dans 

l’organisat ion et  lors des ent ret iens. Le choix des part ies prenantes (ensemble d’acteurs 

sociaux alliés) pour l’analyse M ACTOR est  représenté dans le Tableau 23.  
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Tableau 23 : Analyse des parties influentes de l’organisation via l’outil M ACTOR 

 

Cet te fois aussi not re langage lors des discussions et  explicat ions des object ifs fut  adapté en 

fonct ion de chaque acteur.  

 

Il est  aussi important  de préciser que mon statut  d’acteur-chercheur m’a conduite à adopter 

des postures (dominante, dépendante, discrét ionnaire) selon les interlocuteurs tout  en 

restant  t rès claire dans l’explicat ion des object ifs de mise en place de l’ERP en considérant 

l’expérience et  les connaissances de chacun. Néanmoins les arguments et  besoins que 

j’exprimais étaient bel et  bien différents selon les acteurs. Par exemple concernant les 

discussions avec la direct ion commerciale (acteurs dominants et  milit ants vis-à-vis de la 

culture et  mode de fonct ionnement originel de Bonfiglioli), j’adoptais une posit ion 

dépendante ou discrét ionnaire et  cependant alliée. Je valorisais leur forte implicat ion et  

contribut ion au succès de Bonfiglioli, et  que pour la mise en place de l’ERP, leurs expérience, 

expert ise étaient  nécessaires voire obligatoires pour ne pas perdre de ventes et  éviter les 

« catastrophes qui ont  empêché des clients qui sont  passés sur SAP. Ils n’ont  pas pu livrer 

pendant plusieurs semaines !  » 

 

L’object if était  d’intéresser toutes ces part ies prenantes au projet  de mise en place de l’ERP 

centré connaissances. 

 



216 
 

 

8.1.3 Définition des points de passage obligé 

Les points de passage obligé correspondent pour les part ies prenantes ident if iées à des 

moments de rassemblement considérés comme indispensables aux acteurs pour qu’une 

collaborat ion effect ive se met te en place. 

Dans notre cas, suite à l’ident if icat ion du réseau interrelat ionnel des part ies prenantes 

alliées et  l’explicat ion des object ifs en fonct ion des posit ions et  intérêts de chaque acteur 

nous avons établi les points de passage obligé suivants (Figure 42) : 

-  Les groupes de travail : le calendrier hebdomadaire des groupes de travail et  leurs 

thèmes étaient  fixés. L’object if était  de confronter les processus terrain existant  avec 

la modélisat ion de la Chaîne Logist ique et  l’ERP afin de simuler de nouveaux 

processus, de les tester, de les valider puis de les intégrer dans l’ERP et la 

modélisat ion des processus.  

  

-  Les réunions libres : le calendrier hebdomadaire de réunions libre d’accès était  f igé. 

Les inscript ions et  les thémat iques m’étaient  remontées afin de regrouper et  

prioriser les thèmes à aborder. Je communiquais les thèmes retenus un ou deux jours 

avant  la réunion. Les réunions se ponctuaient  de remontées de cas concrets, de 

format ions logist iques de base af in de relier ces cas avec la modélisat ion logist ique. 

Les cas terrain les plus pert inents étaient  alors ajoutés à l’ordre du jour des groupes 

de t ravail auquel les acteurs pouvaient se rallier. 

 

-  Salutat ions et  act ions quot idiennes du responsable logist ique (acteur-chercheur) : 

Elles permet taient  de discuter des act ions et  des problémat iques des acteurs de 

manière quot idienne et  isolée. Ce qui donnait  lieu à des ent ret iens ou réunion afin 

décrire le problème (récurrence, solut ions apportées dans le passé, ….) afin de 

comprendre comment l’intégrer dans un point  de passage obligé pour le t raiter, ou 

en cas de problémat ique t raitée afin de comprendre si une format ion ou mise en 

situat ion avec d’aut res acteurs étaient à privilégier. En out re ma mission managériale 
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me permet tait  de faire un t rait  d’union ent re le quot idien, la modélisat ion des 

processus logist iques et  la mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

 

   

 

Figure 42 : Points de passage obligé 

 

Nous avons donc choisi des points de passages obligé collect ifs associant  un cadre formel, 

hiérarchisé et  un cadre plus ouvert  et  libre à la discussion. Ces points de passage obligé 

étaient  l’occasion de faire converger les intérêts et  object ifs de chaque ensemble d’acteurs 

sociaux vers les object ifs de not re projet . Ils étaient aussi l’occasion d’élargir le réseau 

d’acteurs et  d’élargir ainsi le nombre de connaissances à considérer dans la mise en place de 

la modélisat ion logist ique voire dans l’ERP. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise l’étape de contextualisat ion et  de problémat isat ion. 

 

Tableau 24 : Synthèse de la phase de Contextualisation & Problématisation 
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Cet te étape définie permet  de passer à la deuxième étape conseillée par la Théorie de 

l’Acteur-Réseau : l’étape de l’intéressement  et  de l’enrôlement . 

 

 

8.2 Etape de l’intéressement et de l’enrôlement 

L’étape de l’intéressement  ambit ionne d’intéresser les part ies prenantes alliées ident ifiées 

lors de l’étape de contextualisat ion et  problémat isat ion afin de met t re en œuvre le projet  de 

changement ou d’innovat ion. Dès que le projet  est  accepté par les part ies prenantes, il 

prend vie et  se t ransforme au f il des act ions menées par les part ies prenantes. En effet  soit  

« le projet  demeure en l’état , personne ne s’en saisit  et  il reste dans les t iroirs ; ou bien il 

intéresse d’aut res personnes, se déplace et  se développe, mais il devient  alors différent  de 

ce qu’il était  init ialement» (Akr ich, Callon, & Latour, 1988, p. 16).  Il convient alors de 

changer et  faire évoluer les réseaux d’alliance pour les faire correspondre aux enjeux de 

l’évolut ion de la problémat isat ion. 

 

L’enrôlement consiste à donner des rôles précis à chaque acteur ou groupe d’acteurs afin de 

dir iger leurs act ions. C’est  lors de la mise en place de leurs act ions et  interact ions avec 

d’autres acteurs que les part ies prenantes font  évoluer la problémat ique. Les part ies 

prenantes deviennent ainsi co-const ructeurs du processus de changement. 

 

Dans notre cas, le fait  que les points de passage obligé mis en place combinent  à la fois un 

cadre structuré et  ouvert , a généré un fort  intéressement. Durant  cet te phase, l’enrôlement 

des acteurs vers les object ifs de mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion 

des Connaissance a donné de bons résultats qui se sont  t raduits par : 

-  la mise modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique,  

-  l’ut ilisat ion de processus standards dans l’ERP,  

-  la configurat ion et  l’ intégrat ion de processus spécifiques dans l’ERP,  

-  la mise en place de la documentat ion (processus et  modes opératoires), 
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-  alignement des cartographies des connaissances individuelles sur la modélisat ion des 

processus de la Chaîne Logist ique et  intégrat ion dans premiers ent ret iens annuels. 

 

L’intéressement  et  l’enrôlement  des acteurs se sont  effectués grâce à une focalisat ion 

cont inue sur la dynamique de l’act ion telle que la Théorie de l’Acteur-Réseau la déf init  : 

l’  «  act ion  dist ribuée  »  (Latour,  2005).  L’act ion  est  en  effet  dislocable  et  localisée  sur  

différents acteurs donc impossible à localiser sur un seul intervenant. Une act ion peut donc 

s’étendre sur plusieurs processus et  donc plusieurs acteurs hétérogènes appartenant  

souvent à des services différents. Ces acteurs affichent alors clairement des object ifs 

différents et  parfois en opposit ion qui génèrent des cont roverses.  

 

Aussi  lors  de  la  mise  en  place  de  l’ERP  associé  à  une  démarche  de  Gest ion  des  

Connaissances, j’adoptais un rôle de t raduct ion basée sur la dislocat ion de l’act ion distribuée 

(du processus étudié) dans le but  d’aider les acteurs à disloquer les processus, à considérer 

les différents intervenants quelle que soit  leur fonct ion dans l’organisat ion, t out  en les 

aidant à simuler le processus dans la nouvelle modélisat ion logist ique. 

 

Pour la réussite du projet , il était  aussi important  de bien assigner un rôle et  des object ifs 

lors de chaque point  de passage obligé. M on discours était  toujours semblable : « tout  ce 

que vous faites chaque jour, s’inscrit  dans un processus logist ique, mobilise vos 

connaissances terrain et  des connaissances logist iques. Tout  ce que vous faites chaque jour 

se fait  à plusieurs.  C’est  grâce à tout  cela que Bonfiglioli  marche. Il  faut  ut iliser  tout  ce que 

vous faites chaque jour et  le t ransposer dans les nouveaux processus logist iques, et  se servir 

des fonct ionnalités de l’ERP pour que Bonfiglioli marche toujours après la mise en place de 

l’ERP et  pourquoi pas que certaines de vos act ions deviennent plus faciles… ».  

 

Ainsi une simple quest ion comme « je fais comment demain ? » était  décomposée en 

act ions, acteurs, out ils ut ilisés et  object if (quoi, par qui, pour quoi). Puis la dite quest ion était   

t ransposée en processus dans la modélisat ion logist ique et  dans l’ERP pour en comprendre 

les possibilités d’ intégrat ion.  
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Cette simulat ion et  t ransposit ion de l’act ion (processus) dans le nouveau modèle logist ique 

s’accompagnaient  d’une phase de format ion instantanée des connaissances mét iers 

logist iques pour les part ies prenantes. Cela permettait  de faire évoluer la répart it ion des 

act ions sur les acteurs, de changer les object ifs des acteurs dans l’act ion dist ribuée par 

rapport  à leur mission, d’abandonner les anciens out ils et  d’en ut iliser des dif férents (le plus 

souvent  l’ERP). Cela permet tait  donc une convergence des intérêts des acteurs autour de 

l’implantat ion de l’ERP cent ré sur les connaissances. 

 

Souvent les part ies prenantes alliées prenaient  conscience de l’importance d’introduire 

l’intégralité des intervenants dans la mise en place du nouveau processus finalisé. En dehors 

des réunions les part ies prenantes alliées discutaient librement avec les aut res acteurs 

ident if iés, qu’ils soient  ou non sous la responsabilité du service logist ique. Puis le plus 

souvent  l’un d’ent re eux revenait  vers moi pour demander la mise en place d’une réunion 

formelle et  d’une format ion pour intégrer off iciellement toutes les acteurs concernés par 

l’act ion (processus) étudiée. M on apport  était  alors de vérifier si t ous les acteurs étaient 

ident ifiés et  quelles étaient  les personnes dominantes alliées que je devais informer ou 

inviter lors de ces réunions. Puis nous programmions réunions de format ions, de tests, de 

validat ion et  d’off icialisat ion du processus. 

 

A t it re d’exemple une des quest ions fut  « comment je passe les requêtes d’achat  demain 

avec SAP ? ». Pour rappel les «requêtes d’achat  » étaient  créées manuellement  par les 

commerciaux sédentaires quot idiennement qui les envoyaient  aux approvisionneurs pour 

passer les commandes d’achat .  

 

Pour  répondre à cet te quest ion il  fallut  tout  d’abord met t re à plat  le processus existant  sans 

le remet t re en cause. Aussi les act ions ont  été décrites dans l’ordre d’exécut ion, y ont  été 

associés les  ent rants et  sortants ainsi que les acteurs cont ribuant à l’act ion.  

 

Ce  t ravail  de  t raduct ion  s’est  poursuivi  avec  des  tentat ives  de  t ransposit ion  de  l’act ion  

« passer les demandes de requêtes » dans la nouvelle modélisat ion des processus. Ce t ravail 

s’est  accompagné d’une phase de format ion inst antanée des connaissances techniques de 
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calcul net  des besoins (M RP) générant  les demandes d’achat  et  des paramètres de 

réapprovisionnements. 

 

Les part ies prenantes alliées et  autodidactes grâce à la phase de t raduct ion ont  rapidement 

compris que le processus « passer les demandes de requêtes » correspondait  à un processus 

mét ier logist ique standard disponible dans l’ERP. Elles ont  rapidement pointé le fait  que 

personne, hormis les logist iciens de format ion, ne connaissait  les principes du calcul des 

besoins nets. Les part ies prenantes ont  ainsi demandé une format ion M RP et  sur les 

paramètres de réapprovisionnement à l’ensemble des acteurs part icipant  actuellement dans 

le processus de « requête d’achat  ». 

 

A  la  suite  de  la  format ion  des tests ont  été  configurés dans l’ERP afin  de  l’éprouver  et  de  

valider le processus. En f inal le résultat  fut  la m ise en place du processus « approvisionner » 

qui fut  décomposé en « approvisionner pour stock » ; « approvisionner à la commande 

client  standard » ; « approvisionner à la commande client  express ».  

 

Un aut re exemple de quest ion fut  « J’aimerais gérer la peinture demain avec SAP ? ». Dans 

ce  cas la  part ie  prenante  alliée  était  moteur.  Il  avait  acquis du  fait  de  sa  part icipat ion  aux  

réunions groupes de t ravail depuis le début  du projet  une première expérience de 

modélisat ion et  d’intégrat ion des processus. Il avait  aussi capté l’intérêt  « de prendre du 

temps pour découper chaque act ion en y associant  les out ils et  les intervenants pour le 

t ransposer dans la nouvelle façon de t ravailler ».  

 

Aussi mon rôle pour cet te quest ion fut  surtout  un rôle de guide de la t raduct ion et  de la 

validat ion du nouveau processus mis à mett re en place et  aussi de communicat ion vis-à-vis 

de l’organisat ion Bonfiglioli.  

 

En  effet ,  le  peint re  a  compris  que  pour  met t re  en  place  le  processus  de  gest ion  de  la  

peinture dans l’ERP il lui fallait  acquérir de nouvelles connaissances. Il contacta de lui-même 

les acteurs détenteurs des connaissances dont  il avait  besoin. Ensemble ils ont  simulé et  

éprouvé le processus de gest ion de la peinture (créat ion des fiches art icles peintures, 

créat ion d’un cent re product if « cabine peinture », créat ion de gammes de fabr icat ion 
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intégrant l’opérat ion de peinture, créat ion et  mise à jour des nomenclatures de fabricat ion, 

demande de modif icat ion de la créat ion de la f iche art icle produit  fini peint ). Un set  de test  a 

été configuré dans SAP conformément à la procédure mise en place par l’équipe corporate 

en  charge  de  l’ERP pour  le  groupe  Bonfiglioli.  Puis une  fois testé  et  validé  par  le  peint re  et  

son réseau d’acteurs, ils ont  eux-mêmes testé rédigé les modes opératoires. Le peint re a 

aussi créé de lui-même, un fascicule de documentat ion peinture dédié aux forces 

commerciales dans l’object if de les former à la peinture (râles, épaisseur de couches, temps 

de séchage) afin de leur permet t re d’est imer le coût  de peinture et  le délai lors de leur devis. 

 

Selon la Théorie de l’Acteur-Réseau cet te phase d’intéressement  a généré la const ruct ion 

d’un réseau long-convergent-chaîné. Long car faisant intervenir de nombreux acteurs 

opérat ionnels ; convergent du fait  de la fréquence et  de l’intensité des interact ions ent re les 

acteurs de fonct ions différentes autour de la mise en place de l’ERP ; chaîné du fait  de la 

forte part icipat ion de tous les acteurs concernés.  

 

Ce réseau long-convergent -chaîné s’organisait  autour de différents sous-ensembles internes 

au projet  de mise en place de l’ERP cent ré connaissances. Ces sous-ensembles (Figure 43) ou 

sous-réseaux (Callon, Laredo, & Rabeharisoa, 1991) se construisaient  et  se détruisaient  au f il 

des act ions menées par les part ies prenantes.  

 

En tant  que porte-parole du réseau principal, il m’était  diff icile de suivre la dynamique 

d’évolut ion de l’ensemble de ces sous-réseaux. C’est  donc lors des points de passages 

obligés que je m’informais et  guider les « sous-act ions » en recherchant à chaque instant  

une convergence des act ions vers la mise en place de l’ERP cent ré connaissances.  
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Figure 43 : Organisation des parties prenantes en sous-réseaux. 

 

Les part ies prenantes soutenues par leurs sous-réseaux (gest ion des requêtes d’achats, 

gest ion peinture, gest ion commandes express, ….) ont  donc cont ribué au découpage de la 

modélisat ion de la Chaîne Logist ique en sous-modules et  à la mise en place officielle des 

procédures associées (ex : processus livrer découpé en livrer les commandes sur stock, livrer 

les commandes à la fabricat ion, livrer les commandes groupage, livrer les commandes 

express).  

 

Cet te imbricat ion des sous-réseaux dans un réseau principal qui a contribué au succès de 

projet  a  été  mise  en  exergue  par  Callon  et  Latour  (2007,  p.  26)  avec  la  métaphore  du  

Léviathan. « Il n’y a pas un Léviathan mais des Léviathans emboités les uns dans les aut res. » 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise les principales phases que nous avons menées lors de 

l’étape de l’intéressement et  de l’enrôlement : dislocat ion de l’act ion, t raduct ion des act ions 

disloquées en réseaux de problémat iques, Ident ificat ion des réseaux et  sous-réseaux, 

démarrage des act ions concernant  les réseaux de problémat iques. 
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Tableau 25: Principales phases menées lors de l'étape de l'intéressement et de l'enrôlement. 

 

L’étape de l’intéressement et  de l’enrôlement s’ensuit  de l’étape de la mobilisat ion que nous 

décrivons maintenant . 

 

 

8.3 Etape de la mobilisation  

L’object if de la phase de mobilisat ion est  de stabiliser et  d’étendre le réseau en s’appuyant 

sur les bons porte-parole et  sur des intermédiaires afin de le rendre irréversible (Callon M . , 

1986). Néanmoins cet te étape reste part iculière dans la mesure où elle est  const ituée  

d’incert itude et  d’imprévisibilité « qu’aucune méthode, aussi raff inée soit -elle, ne parvient  à 

maîtriser ent ièrement ». (Akrich, Callon, & Latour, 1988, p. 10).  

 

Plus le réseau s’étend, plus il intègre de nouveaux acteurs excent rés du cœur du projet , plus 

le réseau risque de devenir sujet  à de nombreuses cont roverses et  réversible. C’est  pour cela 

qu’il est  important  lors de cet te étape, de s’appuyer sur les porte-paroles et  de faire circuler 

des intermédiaires pour assurer la coordinat ion du réseau principal.  

 

 

8.3.1 Les porte-paroles 

Le porte-parole est  le représentant  des négociat ions et  interact ion du réseau. Il dét ient  une 

légit imité accordée par le réseau quelle que soit  la taille du réseau ou du sous-réseau. 
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Lors de la conceptualisat ion du plan d’intervent ion de la mise en place de l’ERP associé à une 

démarche de gest ion des connaissances et  son déroulement je fus le porte-parole à part  

ent ière, t ant  pour les logist iciens que pour l’ensemble des acteurs ut ilisateurs de l’ERP qui 

recherchaient  un sout ien technique et  de diffusion des connaissances. 

 

Durant  toute cet te phase j’ai cont inuellement négocié afin de posit ionner chaque processus 

dans la nouvelle modélisat ion de la Chaîne Logist ique. Ces négociat ions se déroulaient  

durant les réunions ouvertes qui accueillaient  ceux qui le souhaitaient , lors des réunions de 

t ravail, mais aussi au quot idien. Il fallait  sans cesse faire preuve d’une grande disponibilité et  

d’écoute pour apporter les bons arguments. Ces arguments passaient  souvent  par les points 

de format ion adaptée aux interlocuteurs équilibrant  leur niveau de connaissances 

logist iques, leur posit ionnement dans la culture de l’organisat ion, leurs intérêts et  les 

object ifs du projet  de mise en place de l’ERP cent ré connaissances.  

 

Lors de l’analyse des résultats terrain, nous avons constaté que certains logist iciens se sont  

sent is valorisés et  se sont  professionnalisés tout  au long de la phase de la mise en place de 

l’ERP. Certains sont devenus force de proposit ions concrètes (formulaire de la mat rice mode 

opératoire, fascicule de peinture, gest ion fabricat ion et  expédit ions des commandes clients 

urgentes, …) ou demandeurs d’informat ion en amont de leur fonct ion (prévisions de ventes).  

 

Certains acteurs sont  donc devenus les porte-paroles de sous act ions du projet  ERP cent ré 

connaissances, en négociant  à leur niveau les intérêts de mener à terme certaines act ions et  

en associant  d’autres acteurs dans la dynamique d’act ion. En parallèle chaque sous-act ion 

du projet  était  incorporée dans l’act ion principale du projet . 

 

En tant  que porte-parole et  aussi responsable de département logist ique je prenais soin 

d’entretenir des relat ions de proximité quot idienne permettant  d’encourager les échanges 

individuels autour du projet  de mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion 

des Connaissances. Ce qui généra un climat de confiance lors des différents échanges. 

 

Néanmoins afin de mieux cerner le mode de coordinat ion qui s’est  déroulé durant  ce projet , 

nous proposons maintenant d’analyser les différents objets intermédiaires et  leur mise en 
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circulat ion. En effet  la Théorie de l’Acteur-Réseau explique que les modalités de 

coordinat ion d’un ou plusieurs réseaux sont inscrites dans les intermédiaires et  leur mise en 

circulat ion (Callon, Laredo, & M ustar, 1995). 

 

 

8.3.2 Les principaux intermédiaires 

Les intermédiaires représentent  « tout  ce qui passe d’un acteur à un aut re et  [ils] 

const itue[nt ] la forme et  la nature des relat ions qui s’instaurent ent re eux » (Callon M . , 

1992, p. 58). La circulat ion, l’ut ilisat ion, la t ransformat ion de ces intermédiaires au sein d’un 

réseau ou ent re réseaux incarnent  l’ident ité du réseau, ses modes de communicat ion, de 

coopérat ion de coordinat ion. L’intermédiaire « porte en lui, de manière totalement explicite, 

tout  un monde peuplé d’acteurs dont il déf init  les rôles, les intérêts ; en un mot l’ident ité » 

(Callon M . , 1992, p. 58). Selon l’auteur il existe 4 catégories d’intermédiaires : 

 

-  Les informat ions excorporées (rapports, livres, documentat ion, …), 

-  Les connaissances et  compétences représentant  un capital humain et  social 

-  L’argent  et  toute t ransact ion marchande, market ing et  financière, 

-  Les out ils techniques. 

 

Dans notre cas nous avons mis en circulat ion différents intermédiaires sans pour autant  les 

avoir isolés et  nommés clairement. De plus lors de notre phase d’audit , nous n’avons pas 

recherché l’existence d’intermédiaires, alors que cela l’aurait  complétée. Nous proposons 

d’ident if ier les intermédiaires existant  dans l’organisat ion Bonfiglioli avant la m ise en route 

du projet  ERP cent ré connaissances. Puis nous nous pencherons sur les intermédiaires et  

leur m ise en circulat ion lors du projet  ERP centré connaissances. 

 

Lors de notre phase d’audit  nous avons mis en évidence que le mode de fonct ionnement de 

l’organisat ion de Bonf iglioli tournait  autour de « l’act ion de livrer les clients » sous 

l’impulsion d’un invest issement  des forces commerciales dans les processus logist iques. Les 

interact ions ent re forces commerciales (directeurs commerciaux, assistantes commerciales, 

commerciaux sédentaires et  it inérants) et  les logist iciens (approvisionneurs, récept ion, 
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préparat ion-expédit ion et  product ion) étaient  scellées par une communicat ion fragmentée 

au cas par cas. Il existait  peu de document de descript ion des processus opérat ionnels 

logist iques. Les spécificités clients n’avaient  pas de support  écr it  commun à l’organisat ion. 

Elles  étaient confiées à certains acteurs logist iques oralement ou par mail. Ces derniers 

devenaient les relais entre les fonct ions commerciales et  logist iques afin de « passer 

l’informat ion » et  de réaliser l’act ion de livrer les clients. En retour les logist iciens 

communiquaient  avec les commerciaux le plus souvent oralement ou par mail. La figure ci-

dessous illust re les principaux intermédiaires ent re acteurs commerciaux et  logist iques. 

 

 

Figure 44 : Principaux objets intermédiaires avant la mise en place de l'ERP centré connaissances 

 

La structure des intermédiaires et  de leur mise en circulat ion incarnent la nature des 

relat ions ent re commerciaux et  logist iciens. Les premiers prenant le rôle de donneur d’ordre 

et  d’organisateur de l’act ion de livrer les clients, les seconds étant  dépendants et  réact ifs aux 

instruct ions de livrer les clients et  aux spécificit és clients qui leur étaient  données. Cette 

analyse corrobore le mode de fonct ionnement de l’organisat ion de Bonfiglioli que nous 

avons ident if ié lors de notre phase d’audit . 

 

Tout  au long des phases d’intéressement , d’enrôlement et  de mobilisat ion nous avons créé 

certains intermédiaires que nous avons mis en circulat ion dans le réseau d’acteurs. Ces 

intermédiaires sont à relier avec le réseau de problématiques mis en place lors de la 

contextualisat ion : 
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-  modélisat ion des processus logist iques,  

-  relier les connaissances spécifiques Bonfiglioli à la modélisat ion des processus 

logist iques,  

-  adapter processus spécifiques et  standards via modélisat ion des processus 

logist iques et  ERP. 

 

Tout  l’enjeu était  alors de mett re en place, en circulat ion des intermédiaires permettant  une 

convergence des acteurs vers ce réseau de problémat ique correspondant aux convergences 

recherchées pour le succès du projet  ERP cent ré connaissances. 

 

Les objets intermédiaires catalysent les cont roverses des acteurs. Aussi il est  important de 

rassembler le plus de part ies prenantes alliées afin de mult iplier les opportunités de 

développement  de porte-parole. La Théorie de l’Acteur-Réseau invite le chercheur à t racer 

l’évolut ion de ces objets intermédiaires.  

 

Dans notre cas nous les représentons par des objets intermédiaires aller (impulsés par le 

chercheur) et  par des intermédiaires retour (réponse des acteurs aux intermédiaires aller) 

(Figure 45). Tracer ainsi l’évolut ion des intermédiaires doit  nous permet tre de mieux 

comprendre la const ruct ion des t rajectoires des réseaux d’acteurs ERP cent ré connaissances. 

 

Les principaux objets intermédiaires « aller » que nous avons mis en place furent  : 

-  les cartographies des connaissances 

-  la modélisat ion des processus logist iques 

-  les phases de format ion 

-  l’ERP 

-  la Balanced Scorecard 

 

Ces objets intermédiaires ont  évolué tout  au long de not re projet  en interact ion mutuelle et  

cont inue avec les intermédiaires retour développés par les acteurs. Ces deux types 

d’intermédiaires se sont donc co-construit s par ajustements les uns par rapport  aux aut res. 



229 
 

C’est  ce que les auteurs représentent  par un processus chaot ique, non linéaire et  

tourbillonnaire (Akrich, Callon, & Latour, 1988).  

 

 

 

Figure 45 : Principaux intermédiaires pour le projet ERP centré connaissances. 

 

 

Le premier objet  intermédiaire que nous avons mis en place fut  la cart ographie des 

connaissances qui fut  rapidement accompagnée d’une première proposit ion de modélisat ion 

des processus logist iques et  aux standards proposés par l’ERP. L’associat ion de ces 

intermédiaires nous a permis de rallier les acteurs logist iciens au projet  de mise en place de 

l’ERP en les focalisant sur leurs connaissances essent iellement acquises lors de leur 

expérience et  sur l’existence de connaissances mét iers logist iques, reconnues 
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professionnellement . Les logist iciens en retour ont tous exposé la volonté d’ « apprendre ces 

connaissances logist iques ». Lors des salutat ions quot idiennes ce thème de format ion était  

souvent  abordé. 

 

Passer d’une connaissance fondée sur l’expérience à une connaissance mét ier logist ique est  

apparu comme une nécessité dans la mise en place de l’ERP associé à une démarche de 

gest ion des connaissances de la part  de l’intégralité des acteurs logist iciens. Nous avons 

donc mis en place des phases de format ion contribuant  à l’échange de connaissances 

logist iques. Cela a permis aux logist iciens d’associer à leurs prat iques des processus et  des 

techniques logist iques standards. Les logist iciens ont  aussi intégré un nouveau langage fondé 

sur les termes techniques logist iques et  non plus incarné par la culture de l’organisat ion. 

 

Ainsi l’échange de connaissances est  rapidement devenu un objet  intermédiaire qui 

permet tait  de rallier les logist iciens au projet  ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances tout  en développant un sent iment de valorisat ion des acteurs qui 

comprenaient que leurs act ivités pour répondre à  « l’act ion de livrer le client  » reposaient 

sur des connaissances et  fonct ions logist iques professionnelles reconnues. 

 

L’ERP a également  joué  un  rôle  important  en  tant  qu’objet  intermédiaire.  Il  a  servi  d’objet  

technique reliant  les connaissances logist iques standards et  le terrain spécifique à Bonfiglioli. 

Il a offert  l’opportunité de concrètement simuler, construire, tester, modifier, valider les 

processus logist iques en associant  connaissances logist iques standards et  spécif icités de 

Bonf iglioli. Selon le processus tourbillonnaire, l’ERP encapsula aussi bien des processus 

logist iques humains dans des processus standards, que certains processus spécifiques 

(gest ion commandes express) qui ont  généré des paramétrages sur mesure de l’ERP. Chaque 

mise à plat  des processus dans l’ERP complétait  la modélisat ion des processus logist iques.  

 

L’ut ilisat ion de l’ERP comme artefact  de mise en place des processus logist iques a conforté le 

sent iment de valorisat ion, de professionnalisat ion des acteurs logist iques. En effet  l’ERP a 

clairement servi de support  dans l’échange et  la const ruct ion de connaissances.  
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Cela  nous a  permis de  coordonner  le  projet  de  mise  en  place  de  l’ERP dans un  climat  de  

confiance, garant issant des échanges d’informat ion t ransparents et  en toute liberté. Ce 

climat fut  un vecteur important  pour les opérat ions de t raduct ion et  le rôle de porte-parole 

mais aussi dans le mode de mise en place des act ions qui focalisait  chaque thémat ique sur 

les connaissances logist iques mét iers, af in de les posit ionner dans la modélisat ion des 

processus, dans l’ERP, tout  en interrogeant et   complétant  les connaissances individuelles 

des logist iciens. Certains logist iciens ont  intégré ce mode de fonct ionnement . Ils sont à ce 

moment devenus porte-parole à leur tour. Ils ont  const itué des sous-réseaux, créé et  

proposé l’ut ilisat ion de nouveaux intermédiaires dans le réseau principal.    

 

Cette évolut ion des intermédiaires cristallisait  une évolut ion des comportements des 

logist iciens qui se t raduisait  au quot idien dans les échanges verbaux (salutat ions, point  sur 

les act ions, …). En effet  les logist iciens demandaient  de plus en plus souvent  une 

reconnaissance écrite de leurs act ions, de leurs connaissances qui impactaient  leur mission. 

C’est  à la suite de ces remontées d’informat ion que nous avons fait  évolué la cartographie 

des connaissances individuelles vers une cartographie fonct ion représentant  les fonct ions 

exigées du poste et  permettant  un posit ionnement de l’acteur par rapport  aux 

connaissances demandées par le poste. Aussi afin de permett re une meilleure 

reconnaissance nous avons mis en place une f iche d’entret ien annuelle consolidant  le retour 

de l’année écoulée par l’acteur, un posit ionnement des act ions réalisées par rapport  aux 

object ifs, la négociat ion et  remise des nouveaux object ifs et  une nouvelle évaluat ion de la 

cartographie des connaissances.  

 

Une année après le démarrage de l’ERP cent ré connaissances, l’analyse des intermédiaires 

retour ut ilisés par les acteurs logist iques apporte, a postériori, un éclairage intéressant sur la 

t rajectoire du réseau ERP cent ré connaissances. Cet te analyse permet  de mieux comprendre 

le lien ent re le projet  ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances et  le projet  

d’améliorat ion des processus. 

 

En effet  une année après le démarrage de l’ERP nous ut ilisions toujours les intermédiaires 

existants en y ayant ajouté la Balanced Scorecard comme out il pour faire converger les 

act ions vers les object ifs de l’organisat ion. Avec le recul cet  out il a au fil du temps pris la 
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place du rôle cent ral donné à l’ERP cent ré connaissances. Ce constat  devient  évident  lorsque 

l’on analyse les échanges lors des points de passage-obligé. En effet  certains acteurs 

logist iques exprimaient de plus en plus leurs dif ficultés à mett re en place des act ions et  

cherchaient  à asseoir les raisons de ses difficultés sur d’autres groupes d’acteurs. D’autres 

exprimaient leur stress de l’object if, et  commençaient à se déresponsabiliser sur la 

hiérarchie voire sur l’organisat ion tout ent ière.  

 

Grâce à la Théorie de l’Acteur-Réseau, nous pouvons à postériori souligner qu’à ce moment 

le projet  ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances mobilisait  plus d’acteurs 

que les logist iciens eux-mêmes. Il mobilisait  notamment  des acteurs commerciaux. Cet te 

associat ion d’acteurs générait  des controverses qui commençaient  à se t raduire par des 

« procès d’accusat ion » (Callon M . , 1986) et  un ralent issement de la mise en place d’act ions 

logist iques cent rées connaissances.  

 

En d’aut res termes ces derniers intermédiaires montraient que le réseau ERP cent ré 

connaissance était  en t rain de se disloquer et  un ou plusieurs réseaux étaient  en t rain de se 

former à part ir du réseau ERP cent ré connaissance. 

 

Nous ret raçons maintenant les principales t raject oires du réseau ERP cent ré connaissances. 

 

 

8.4 Analyse des principales trajectoires du réseau ERP centré connaissances 

 

Selon les auteurs de la Théorie de l’Acteur-Réseau la t rajectoire d’un réseau peut  se dessiner 

en suivant  les t races laissées par les cont roverses c’est -à-dire les modes de coordinat ion et  

les intermédiaires. La trajectoire d’un réseau s’analyse par l’ ident ificat ion de résultats 

intermédiaires avant le résultat  final qui correspond à la stabilisat ion ou la destruct ion du 

réseau. 

 

Dans not re cas nous allons ret racer : 

-  les cont roverses  (sujet , acteurs, intermédiaires, et  éventuelle clôture), 
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-  les convergences (sujet , acteurs, intermédiaires), 

-  les conséquences sur le réseau. 

 

Suite à la phase d’audit , et  les premières act ions répondant aux critères de contextualisat ion 

et  d’intéressement , nous pouvons représenter le réseau cent ré connaissances au sein de 

l’organisat ion Bonfiglioli qui existait  au démarrage du projet  tel que dans la Figure 46. 

 

 

 
 

Figure 46 : Représentation générale du réseau ERP associé à une démarche de gestion des connaissances dans 

l'organisation Bonfiglioli. 

 
 

Cet te représentat ion synthét ise les part ies prenantes du réseau ERP associé à une démarche 

de gest ion des connaissances et  le posit ionne dans l’organisat ion Bonfiglioli en le mettant  en 

relat ion avec les part ies influentes de Bonfiglioli et  les acteurs cont ribuant quot idiennement 

à « l’act ion de livrer les clients ». 

 

Au moment du démarrage du projet  ERP cent ré connaissances, la direct ion commerciale, 

militante pour la culture existante de Bonfiglioli représentait  le donneur d’ordre des act ions 
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pour livrer les clients. Lors du démarrage du projet , nous avons ident ifié les part ies 

prenantes des fonct ions logist iques qui ont  const itué le réseau de départ . Suite aux résultats 

de l’audit  ASLOG concernant l’organisat ion logist ique, nous avons également regroupé les 

collaborateurs engagés dans l’act ion de livrer les clients qui selon le référent iel font  part ie 

intégrante des fonct ions logist iques.  

 

Ainsi nous avons une représentat ion générale des acteurs de Bonfiglioli pouvant impacter le 

projet  de mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

 
 
 
 
8.4.1 Gestion controverse 1.1 : Positionner toutes les fonctions dans la modélisation 

processus logistiques 

 

Cet te première cont roverse s’inscrit  dans le premier object if partagé avec les part ies 

prenantes et  part ies inf luentes de l’organisat ion Bonf iglioli : la modélisation et validation 

des processus logistiques.  

 

Cet te controverse s’intègre dans le premier enjeu concernant  la m ise en place d’un ERP 

associé à une démarche de Gest ion des Connaissances : le développement des 

connaissances processus, de situation, d’action afin de modéliser simuler, reconfigurer, 

mesurer et piloter les processus logistiques. 

 

La gest ion de cet te controverse 1.1  que nous décrivons maintenant  est  synthét isée dans le 

Tableau 26. 

 

Pour fédérer les part ies prenantes autour de cet object if intermédiaire, nous avons réalisé 

une première modélisat ion ancrée dans les standards et  référent iels logist iques. Cet te 

modélisat ion décrivait  les grands processus logist iques de manière globale. Les référent iels 

logist iques parlent  de niveau 1.  

 



235 
 

Cet te première modélisat ion servit  de support , d’objet  intermédiaire facilitant  les 

discussions pour mieux comprendre et  visualiser les processus existants chez Bonfiglioli. Ces 

échanges ont  été alimentés par d’autres objets intermédiaires comme la documentat ion 

qualité existante et   des récits oraux ou écrit s (mails) de cas passés faisant part ie de l’histoire 

de Bonfiglioli.  

 

Les premières cart ographies des connaissances réalisées individuellement ont également 

servi d’intermédiaire pour expliquer la modélisat ion des processus logist iques et  relier ainsi 

les connaissances et  savoirs faires détenus par les logist iciens à cette modélisat ion. 

 

Avoir laissé les acteurs commerciaux et  logist iques s’exprimer librement grâce à ces objets 

intermédiaires a permis de met t re en évidence la difficulté générale des acteurs à 

posit ionner leurs act ivit és dans les processus logist iques. La cont roverse se t raduisait  par le 

verbat im suivant  : « je ne vois pas ma fonct ion » ; « Où tu posit ionnes la saisie des 

commandes clients ? » ; « quand je fais un devis pour réparat ion hors garant ie puis que je 

remets en état  le produit , je suis dans les retours ou dans la product ion ? »...  

 

Il était  donc primordial de permett re à chaque acteur de se posit ionner. Après explicat ion de 

la construct ion standard des processus logist iques et  posit ionnement de chaque fonct ion 

dans ces processus standards, les acteurs commerciaux exprimèrent  à l’unisson qu’ils 

souhaitaient  voir apparait re un processus « gest ion des commandes clients » 

indépendamment du processus « livrer » qui selon les standards logist iques cont ient  les 

processus de gest ion des commandes clients.   

 

Tenant compte des spécif icités de l’organisat ion de Bonf iglioli, nous avons fait  évoluer la 

modélisat ion générale des processus logist iques en faisant apparait re le processus « gest ion 

des commandes clients ». Cet te nouvelle version de la modélisat ion des processus fut  

présentée aux part ies commerciales influentes de Bonfiglioli qui ont  toutes validé cet te 

matrice permet tant  de décrire les processus existants et  de les intégrer dans cet te 

modélisat ion. 
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L’impact  de la convergence sur le réseau fut  double. Le premier fut  d’intégrer le temps de la 

gest ion de la cont roverse des acteurs commerciaux, offrant  ainsi l’opportunité via une 

première format ion générale de t ransmet tre des connaissances techniques concernant  les 

fonct ions logist iques, d’en expliquer leur m ission et  leurs object ifs principaux. Le second 

impact fut  de faire partager aux logist iciens des connaissances sur les besoins spécifiques 

des clients tout en prenant soin considérer et  respecter les spécif icités Bonfiglioli.  

 

Le fait  de rajouter dans la proposit ion de modélisat ion des processus logist iques, un module 

« gest ion des commandes clients » concrét isait  une volonté d’inscrire la mise en place de 

l’ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances en partant  de l’existant . Cela 

rassura également les forces commerciales et  les logist iciens qui validèrent la modélisat ion 

des processus logist iques comme référent iels des processus logist iques de Bonfiglioli 

Transmissions. 

 

Les acteurs logist iques ont  quant  à eux complètement intégré cet te modélisat ion dans leur 

quot idien et  recherchaient  à posit ionner chacune de leurs act ivités dans la modélisat ion des 

processus de la Chaîne Logist ique.  

 

L’impact  de cet te convergence en termes de capital social se t raduit  essent iellement  par le 

début  d’une const ruct ion d’un référent iel et  d’un langage commun concernant  les 

principaux processus et  act ivités de la Chaîne Logist ique (dimension cognit ive du capital 

social). Le t ravail ef fectué autour des cartographies des connaissances individuelles et  autour 

du relat ionnel au quot idien a aussi conduit  à faire évoluer le niveau de confiance entre les 

logist iciens et  leur responsables (dimension relat ionnelle du capital social). A ce stade nous 

n’avons constaté aucun changement notable concernant  les modalités st ructurelles des liens 

ent re les différents acteurs (dimension structurelle du capital social).  

 



237 
 

 
Tableau 26 : Gestion controverse 1.1 

 
Nous décrivons maintenant  la deuxième controverse que nous avons ident ifiée. 
 
 
 
 
8.4.2 Gestion controverse 2.1 : Positionner les actions quotidiennes des fonctions 

engagées dans l’action de livrer les clients 

 

La gest ion de la cont roverse 2.1 s’ancre dans l’object if intermédiaire qui consiste à relier les 

connaissances spécifiques Bonfiglioli à la modélisation logistique validée par les acteurs 

afin d’adapter, simuler et valider les nouveaux processus logistiques dans le cadre de la 

mise en place de l’ERP centré connaissances. 

 

Plus généralement , la mise en place de la gest ion de cet te cont roverse s’intègre dans le 

premier enjeu t iré de l’état  de l’art  : le développement des connaissances processus, de 
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situation, d’action afin de modéliser simuler, reconfigurer, mesurer et piloter les processus 

logistiques. 

 

Cette deuxième cont roverse s’inscrit  dans les interrogat ions des acteurs concernant la future 

organisat ion de t ravail intégrant des processus logist iques standards off icialisés. En effet  

consécut ivement à la culture de Bonfiglioli Transmissions, les prat iques des acteurs 

logist iques étaient rat tachées à « l’act ion de livrer les clients ». Les logist iciens s’organisaient 

dans une logique réact ive en réponse aux demandes des commerciaux.  

 

La gest ion de cet te controverse que nous décrivons maintenant  est  décrite dans le Tableau 

27. 

 

Cet te cont roverse émergea de la part  des logist iciens qui avaient « du mal à combler le 

fossé » qui existait  entre « maintenant et  demain ». En effet  ils n’arrivaient  pas à posit ionner 

leurs act ions quot idiennes dans le futur mode de fonct ionnement de l’organisat ion et  à les 

rat tacher aux connaissances techniques logist iques présentées lors des format ions et  dans la 

modélisat ion des processus logist iques.  

 

L’ut ilisat ion de la modélisat ion logist ique leur faisait  prendre conscience que leurs act ions se 

chevauchaient  sur plusieurs processus sans réussir à en déterminer le début et  la fin. Enfin 

les logist iciens comprenaient que la réalisat ion de leurs act ivit és intégrait  des intervenants 

de différentes fonct ions. En conséquence les acteurs logist iciens n’arrivaient  pas à 

s’entendre sur les limites des tâches, des rôles et  des responsabilités.  

 

Les intermédiaires ut ilisés par les acteurs de la controverse étaient  la documentat ion qualité 

existante, des récit s de cas passés, des exemples de cas concrets (mails). L’object if  était  donc 

d’aider les logist iciens à répart ir leurs act ions sur les bons processus et  les bons acteurs, en 

ut ilisant  les bonnes connaissances logist iques t echniques. Cet te phase s’est  concrét isée 

essent iellement en s’appuyant sur les connaissances techniques encapsulées dans l’ERP et  

représentées par des t ransact ions. Cet te découverte des connaissances logist iques 

s’accompagnait  par des format ions, des simulat ions et  tests de cas concrets qui favorisaient  
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l’intériorisat ion des concepts par les logist iciens, c’est-à-dire la professionnalisat ion des 

logist iciens. 

 

Le responsable logist ique endossait  donc le rôle de t raducteur dans la mesure où il aidait  les 

logist iciens à disloquer leur act ion distribuée en sous act ions reliant  intervenants, object ifs 

et  out ils ut ilisés. Puis il accompagnait  cet te dislocat ion de l’act ion distribuée par une 

format ion suivant les thèmes logist iques abordés. Il aidait  aussi les logist iciens à t ransposer 

ces act ions dans les processus logist iques de la nouvelle modélisat ion des processus 

logist iques. 

 
Suite à chaque intervent ion de t raduct ion, certains logist iciens adoptaient  à leur tour, le rôle 

de porte-parole du processus qui les concernait , cela, tant  en interne du réseau principal 

qu’en externe.  

 

Chaque porte-parole créait  ainsi un sous-réseau à l’intér ieur duquel il échangeait  de 

nouvelles connaissances logist iques permet tant  de faire converger les part ies prenantes du 

processus pour le faire évoluer vers un processus ut ilisant  l’ERP et  de nouvelles 

connaissances logist iques. Il faisait  aussi le lien avec le réseau principal du projet  ERP cent ré 

connaissances, en remontant  les solut ions envisagées par le sous-réseau ainsi que les 

besoins, les points crit iques … Cette organisat ion spontanée en sous-réseau permis 

d’apporter un niveau de granularité plus fin dans les découpages des sous-processus (ex : 

product ion pour stock, à la commande, assemblage retardé, product ion commande express, 

…). 

 

Les liens dessinés en couleur verte dans la Figure 46, représentent  l’extension du réseau 

principal ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances vers les sous-réseaux. 

Ces sous-réseaux touchaient  des logist iciens opérat ionnels ainsi que des collaborateurs des 

forces de ventes non ident ifiés comme part ies prenantes dans le réseau principal ERP cent ré 

Connaissances. Ces sous-réseaux se const ituaient  de manière éphémère le temps de la 

convergence, test  et  validat ion du nouveau processus. 
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Figure 47 : Sous-Réseaux éphémères créés par les logisticiens membres du réseau principal 

 
  

La créat ion  des sous-réseaux éphémères cont ribua au  succès de la mise en  place du  projet  

ERP associé à une démarche de gest ion  des connaissances dans la mesure où  ils permirent  

d’étendre le réseau principal à l’ensemble des ut ilisateurs finaux de l’ERP et  d’échanger et  

capitaliser un plus grand nombre de connaissances. 

 

L’impact de cette convergence en termes de capital social se traduit  par la première 

construct ion spontanée d’un sous-réseau, par les logist iciens, cela le temps de la  

modélisat ion et  la validat ion d’un sous processus (dimension structurelle du capital social). 

Cet te organisat ion a été rendue possible par l’ent ret ien de langage et  de référent iel 

commun, et  aussi par la const ruct ion d’histoires communes autour de la mise en place 

d’act ions concernant la mise en place de l’ERP (dimension cognit ive du capital social). 

L’organisat ion en sous-réseau a également été rendue possible grâce à la poursuite du 

processus de professionnalisat ion et  le développement d’un management fondé sur la 

confiance favorisant  l’échange de flux d’informat ion structurés et  non structurés. Le fait  de 

t ravailler de manière commune sur ces échanges d’informat ion pour les comprendre, les 
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confronter aux connaissances mét iers logist iques et  enfin les intégrer dans la modélisat ion 

des processus logist iques (ERP et  documentat ion) renforçait  le niveau de 

professionnalisat ion des logist iciens et  valorisait  aussi le processus d’intégrat ion des 

connaissances terrains  (dimension relat ionnelle du capital social).  

 
 

 
                     Tableau 27 : Gestion controverse 2.1 

 
 
Nous décrivons maintenant la t roisième cont roverse également reliée au même object if 

intermédiaire que la deuxième controverse : relier les connaissances spécifiques de 

Bonf iglioli Transmissions à la modélisat ion des processus logist iques. 
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8.4.3 Gestion controverse 2.2 : Simuler et valider les processus avec les acteurs 

commerciaux  

La gest ion de la controverse 2.2 s’ancre également dans l’object if intermédiaire qui consiste 

à relier les connaissances spécifiques Bonfiglioli à la modélisat ion logist ique validée par les 

acteurs. Le Tableau 28 ret race cet te controverse que nous décrivons ci-dessous. 

 

Suite à la gest ion de la précédente cont roverse, des sous-réseaux d’échange de 

connaissances se sont  formés afin de donner forme aux processus à gérer dans la 

modélisat ion des processus logist iques et  avec le nouvel ERP. Lors des points de passage 

obligé, les porte-paroles remontaient  au nom du sous-réseau les points posit ifs, avantages et  

diff icultés ou interrogat ions auxquels ils n’avaient  pas su répondre totalement pour 

sat isfaire les demandes des commerciaux. Lorsque l’intéressement se t raduisait  par 

l’acceptat ion des intervenants commerciaux (assistantes commerciales et  commerciaux 

sédentaires) une répart it ion des act ions et  une nouvelle dist ribut ion des tâches étaient  

validées aussi bien dans la modélisat ion des processus que dans l’ERP. La répart it ion des 

act ivités dans SAP se faisait  par la dist ribut ion des t ransact ions : « donc toi tu fais la VA01, toi 

la  CO41,  moi  la  LB13,  les  LT12,  la  VL10C,  …).  Néanmoins  avant  de  parvenir  à  ce  niveau  

d’entente la demande était  faite que les acteurs commerciaux part icipent  à une format ion 

officielle « d’un responsable » et  à « des tests concrets représentat ifs de leur « quot idien 

avec les clients ». 

 

La cont roverse portait  donc sur le besoin de simuler et  valider les processus logist iques avec 

les forces commerciales. 

 

Ainsi lors des réunions libres d’échanges ces cas étaient  sélect ionnés, expliqués, disloqués. 

Une première format ion in situ était  donnée. Puis selon le processus et  les exemples 

retenus, nous paramétr ions avec les logist iciens et  certains acteurs commerciaux les kit s de 

tests dans l’ERP. Suivaient  les tests en dist ribuant  à chaque acteur un rôle précis dans le 

processus. Une fois testé et  validé le logist icien s’accordait  avec le responsable qualité pour 

décrire le nouveau processus sur la matrice. Enfin le processus complétait  la modélisat ion 

des processus logist ique. 
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La conséquence de la gest ion de cet te convergence fut  donc de met t re en place de 

nouveaux processus en intégrant  le temps de la controverse les acteurs commerciaux dans 

le réseau principal. C’est  durant  cet te phase que la majorité des processus standards et  

spécifiques ont  pu êt re validés. 

 

A la clôture de cet te cont roverse le réseau ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances s’est  enrichi. En effet  deux acteurs commerciaux ont  souhaité rejoindre le 

réseau ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances afin de bien comprendre 

toutes les interact ions ent re le processus gest ion des commandes clients et  les aut res 

processus logist iques. 

 

Enfin il est  ici important  de rappeler que le responsable logist ique prenait  soins d’informer 

les directeurs commerciaux (acteurs inf luents dans Bonf iglioli) de l’évolut ion de la m ise en 

place de chaque processus. 

 

Il est  aussi important  de souligner que certains logist iciens commençaient à intégrer dans 

leurs prat iques ce mode de fonct ionnement en réseau fondé sur les échanges de 

connaissances. Par exemple un des logist iciens a proposé une mat rice de descript ion des 

processus intégrant  les connaissances nécessaires au déroulement du processus concerné. 

Un aut re a ent ièrement mené l’implantat ion d’un processus alliant  différents intervenants. Il 

s’agit  ici du cas du peintre qui a créé le processus « gest ion de la peinture » en toute 

autonomie et  en relat ion avec le réseau ERP cent ré connaissances. 

 

L’impact de cet te convergence en termes de capital social se t raduit  par une appropriat ion 

du mode de fonct ionnement en réseau d’échange des connaissances par les logist iciens qui 

s’organisaient  de manière à pouvoir échanger les connaissances nécessaires à la mise en 

place d’un sous processus. Ce faisant  ils s’organisaient  en réseaux temporaires étendus 

faisant intervenir d’aut res acteurs (dimension structurelle du capital social). Lors de la 

construct ion des act ions pour relier les connaissances spécifiques à la modélisat ion des 

processus logist iques, les logist iciens ont  ut ilisé leurs propres expériences, savoirs faires dans 

les act ions qu’ils menaient . Ce qui t rès rapidement leur permit  de donner un sens personnel 
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à  leurs  act ions  pour  la  modélisat ion  des  processus  et  la  mise  en  place  de  l’ERP.  Cet te  

construct ion de sens personnel, que l’on peut qualif ier de valorisat ion des connaissances, de 

professionnalisat ion se démontrait  par les demandes des logist iciens de mett re à jour leur 

cartographie des connaissances (dimension cognit ive du capital social). La conséquence de 

cette dimension cognit ive conforta les relat ions de conf iance entre les logist iciens qui 

adoptèrent  comme règle de fonct ionnement l’échange des connaissances ent res acteurs 

concernés par un même processus afin de le faire évoluer selon l’object if qui était  de relier 

les connaissances spécifiques à la modélisat ion des processus logist iques (dimension 

relat ionnelle du capital social).   

  

 

 
Tableau 28 : Gestion controverse 2.2 
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Nous décr ivons maintenant la cont roverse suivante qui s’inscrit  dans l’object if intermédiaire 

suivant  : ut iliser l’ERP comme système de gest ion et  d’informat ion des processus logist iques. 

 
 
 
8.4.4 Gestion de la controverse 3.1 : Comment accéder à l’information dont j’ai besoin 

sur le traitement des commandes ? 

 

La gest ion de la cont roverse 3.1 s’ancre dans l’object if intermédiaire qui consiste à ut iliser 

l’ERP comme système de gest ion et  d’informat ion des processus logist iques. Le  Tableau 29 

offre une représentat ion de la cont roverse 3.1. relat ive à cet  object if. 

 

L’apparit ion de cet te cont roverse se situe quelques semaines avant  le passage sur l’ERP. A ce 

moment le mode de coordinat ion du réseau d’échange des connaissances se stabilisait , 

alliant  guidage de la part  du responsable logist ique et  liberté dans la construct ion des sous-

réseaux et  leurs champs d’act ion. Cela permet tait  de toucher un maximum de processus et  

d’intervenants, et  donc de développer un maximum de connaissances. 

 

Le t ravail d’échange des connaissances et  de t ransposit ion des processus dans l’ERP se 

poursuivait . Les sous-réseaux se const ruisaient  et  dét ruisaient  le temps de l’échange des 

connaissances, leur mise en relat ion avec le processus et  leur art iculat ion dans le processus 

représenté dans la modélisat ion et  dans l’ERP. Cela permit  de poursuivre la mise en 

adéquat ion des processus spécifiques avec des processus standards, et  vice et  versa. Cela 

confirmait  l’intégrat ion dans les prat iques des logist iciens d’un mode de coordinat ion en 

réseau fondé sur l’échange et  la capitalisat ion des connaissances dans l’object ifs d’intégrer 

dans l’ERP le plus de connaissances explicites possibles. 

 

Néanmoins une nouvelle controverse se formait . C’est  lors des points de passage obligé que 

nous avons pris conscience du fait  que les acteurs (logist iciens et  les ut ilisateurs de l’ERP) se 

focalisaient  sur le besoin d’obtenir des informat ions sur « le t raitement des commandes 

clients » ou plus globalement sur l’expression des besoins clients. Or les porte-paroles 

n’arrivaient  pas à faire converger l’ensemble ut ilisateurs commerciaux et  logist iciens vers un 

mode standard de fonct ionnement ut ilisant  l’ERP. Cela s’expliquait  par le fait  que l’ut ilisat ion 
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d’un l’ERP génère de pas sa st ructure le développement d’un regard t ransverse à 

l’organisat ion. De ce fait  les logist iciens et  ut ilisateurs affichaient  le besoin de se familiariser 

avec l’ERP en simulant  des cas concrets.  

 

Ainsi les acteurs de la cont roverse ut ilisaient des intermédiaires comme les récits de cas 

présents, des mails relatant  des retards de livraisons, des commandes express, … 

 

Afin de faire converger les ut ilisateurs vers un même mode de fonct ionnement, nous avons 

recréé des cas représentat ifs à tester sur toute la chaîne logist ique. Les cas étaient  détaillés 

et  dist ribués à chaque ut ilisateur selon le déroulement des processus encapsulés dans l’ERP. 

Chaque acteur endossait  son rôle et  contrôlait  si toutes les informat ions dont il avait  besoin 

étaient  bien accessibles. Les acteurs ont  également durant  les phases de tests pris 

conscience du mot « chaîne » et  de l’imbricat ion des t ransact ions les unes avec les aut res. 

Chaque évolut ion de statut  des processus était  visualisée et  accompagnée de format ion sur 

l’ERP, plus précisément , sur son fonct ionnement en termes de système de gest ion et  

d’informat ion. Ce qui permit  aussi à chaque acteur de comprendre le rôle de chacun dans le 

t raitement d’une commande client . 

 

La clôture de la cont roverse a pu se réaliser grâce à l’ut ilisat ion de l’ERP comme out il 

technique supportant  les processus logist iques aussi bien pour leur réalisat ion que pour 

accéder aux informat ions.  

 

A la f in de la controverse, juste après avoir informé les part ies inf luentes de Bonf iglioli des 

derniers tests et  conclusions, ces dernières souhaitèrent  une format ion pour accéder aux 

informat ions concernant  la gest ion des commandes clients, mais aussi concernant  les stocks, 

les approvisionnements en cours, …  

 

L’ERP devenait  dont l’out il central de gest ion et  d’informat ion pour toute l’organisat ion et  

rassemblant de ce fait  tous les ut ilisateurs.  

 

L’impact de cet te convergence en termes de capit al social se t raduit  par le fait  d’ut iliser, d’ici 

quelques semaines, l’ERP au quot idien. Les ut ilisateurs de l’ERP ont intégré le fait  l’ERP 
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devienne l’out il cent ral de la gest ion des processus logist iques et  au-delà l’out il 

d’informat ion. En réalisant les derniers tests les acteurs ont compris que l’ERP les mett rait  

quot idiennement en relat ion dans la réalisat ion de leurs act ivit és (dimension structurelle). Il 

fallait  donc pour les acteurs via des tests grandeur nature bien caler leurs représentat ions et  

compréhensions des processus (dimension cognit ives). Au-delà les acteurs cherchaient  à 

s’entendre sur la nature de leurs relat ions, leurs at tentes, cont ribut ions. Certains acteurs se 

sont  sent is rapprochés et  ont  émis l’idée de se « rassembler de l’autre côté du mur puisque 

l’ERP nous connecte, pourquoi rester séparés faire le tour mur pour se parler ou s’envoyer 

des mails ». La dimension relat ionnelle entre les logist iciens et  les ut ilisateurs de l’ERP était  

donc en t rain de poursuivre son évolut ion. 

   

 

 
Tableau 29 : Gestion controverse 3.1 
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Nous décr ivons maintenant la controverse suivante qui s’inscrit  dans le même object if 

d’ut ilisat ion de l’ERP comme système de gest ion et  d’informat ion, une fois le passage sur 

l’ERP effectué. 

 
 
8.4.5 Gestion  de  la  controverse  3.2  :  Je  ne  comprends pas ce  qui  se  passe.  Je  n’y  arrive  

pas. 

 

La gest ion de la cont roverse 3.2 s’ancre dans l’object if intermédiaire qui consiste à ut iliser 

l’ERP comme système de gest ion  et  d’informat ion  (après le passage sous le nouvel  ERP). Le 

Tableau 30 représente la gest ion de la controverse 3.2 que nous décrivons maintenant . 

 

Après le passage sur l’ERP, les logist iciens se sont  sent is plus professionnels, ils associaient  à 

leurs act ions des connaissances mét iers logist iques. Certains devenaient  de plus en plus 

demandeurs d’informat ion en amont de leurs fonct ions afin de mieux réaliser leurs object ifs. 

Ils appuyaient  leurs demandes par des démonstrat ions dans l’ERP de leurs problémat iques. 

Néanmoins la t ransversalité des processus de l’ERP (pour mémoire le précédent ERP était  

dénué de tout  module de gest ion de stockage, de M RP, de gest ion de product ion, …) 

apportait  une complexité qui pouvait  êt re dif ficile à gérer (stressante) surtout  en situat ion 

réelle dans la mesure où le client par le relais des commerciaux devenait  acteur indirect  

influençant le réseau par ses demandes d’informat ion. 

 

Le support  ut ilisé par les acteurs de la controverse émergente s’appuyait  sur les données 

orales ou écrites (commande clients, relance, mails) et  les informat ions de l’ERP. Le verbat im 

le plus entendu était  de l’ordre suivant : « J’ai saisi la commande, elle n’est  pas part ie, elle 

est  où  ? J’ai  déjà  t rois relances du  client  et  le  commercial  qui  n’arrête  pas de  m’appeler».   

Les acteurs sujets de la controverse proposaient  de  bonnes solut ions mét iers pour 

permet tre une solut ion immédiate mais aussi pour comprendre les raisons du retard de 

livraison. Les acteurs s’organisaient  donc en sous-réseau et  construisaient  ensemble une 

solut ion généralement de manière orale.  

 



249 
 

La solut ion orale était  remontée lors des points de passage obligé, en l’occurrence les 

réunions de suivi des processus et  des indicateurs. S’en suivait  ensuite le quest ionnement de 

savoir s’il fallait  revoir certains modes opératoires ou processus. Les logist iciens avaient donc 

développé une culture du réseau et  du partage en vue de répondre à une problémat ique ou 

à un dysfonct ionnement par un échange de connaissances. Le rôle du responsable logist ique 

fut  d’encourager de telles démarches. Il a à cet  effet  mis au point  une devise qui était  la 

suivante : « un dysfonct ionnement c’est  une connaissance qui manque et  qui est  à placer à 

l’endroit  du dysfonct ionnement ». Cela avait  pour object if de focaliser les acteurs sur la 

recherche de la connaissance manquante et  non sur la recherche d’un faut if. Ce mode de 

fonct ionnement était  appliqué par les logist iciens bien qu’il faille les soutenir pour passer 

d’une culture d’améliorat ion orale à une culture d’améliorat ion structurée dans la 

modélisat ion des processus logist iques et  écrite. Pour soutenir les logist iciens dans leur 

démarche nous avons fait  évoluer les cartographies des connaissances pour les insérer dans 

les missions et  le  rôle  de  leur  poste.  Pour  cela  nous avons aussi  remis à  jour  les fiches de  

profil de poste. 

 

Lorsque le sous-réseau concernait  des acteurs logist iques et  commerciaux, mon intervent ion 

en tant  que porte-parole du projet  ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances était  demandée. Je négociais avec notamment  les directeurs commerciaux et  

le responsable administ rat ion des ventes pour met t re en place de rout ines d’échange 

d’informat ion en amont de certains processus logist iques comme la t ransmission de 

prévisionnels clients pour la gest ion des stocks et  des approvisionnements spécifiques. Je 

proposais leur part icipat ion aux réunions de pilotage des processus pour partager avec eux 

les résultats en termes d’indicateurs, et  d’act ion d’améliorat ion. Néanmoins cet te 

proposit ion ne correspondait  à leurs at tentes immédiates. Ils souhaitaient  recevoir une 

format ion les « processus de gest ion des commandes clients et  des stocks » car ce qu’ils 

voyaient  depuis le passage sur l’ERP ne correspondait  pas aux messages reçus lors de leur 

phase de format ion. Les directeurs commerciaux met taient  en avant  de nombreux cas de 

changement d’ERP qui avaient  bloqué les livraisons pendant des semaines et  craignaient  de 

perdre des clients. 
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L’impact  de cet te convergence en termes de capital social se t raduit  par une stabilisat ion du 

réseau  des acteurs ayant  part icipé  à  la  mise  en  place  de  l’ERP associé  à  une  démarche  de  

gest ion des connaissances. Le réseau a certes était  mis à l’épreuve par  le basculement  sur  le 

nouvel ERP. Cependant les acteurs du réseau ont  réussi à faire face en appliquant  le mode 

de fonct ionnement en réseau d’échange des connaissances (dimension st ructurelle, 

cognit ive et  relat ionnelle). Néanmoins l’arrivée de nouveaux acteurs connexes au réseau 

principal perturbent les dimensions cognit ives et  relat ionnelles du réseau. Lequel ne sait  pas 

au moment  de cet te cont roverse les intégrer et  répondre à leurs préoccupat ions et  propose 

une solut ion qui ne leur convient  pas. 

 

 
Tableau 30 : Gestion controverse 3.2 

 
Nous décrivons maintenant  la controverse suivante. 
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8.4.6 Gestion de la controverse 3.3 : gérer les dysfonctionnements impactant la qualité 

de service client 

 

Cette cont roverse 3.3 s’inscrit  toujours dans l’object if intermédiaire qui consiste à l’object if 

intermédiaire qui consiste à ut iliser l’ERP comme système de gest ion et  d’informat ion (après 

le passage sous le nouvel ERP). 

 

Nous nous situons un mois après le passage sur le nouvel ERP. Ce passage était  considéré 

comme un succès dans la mesure où 10% commandes étaient  bloquées du fait  de règles 

financières au niveau corporate (pour informat ion, notre cas se situe en pleine crise 

économique). Cependant des dysfonct ionnements aut res existaient . La plupart  de ces 

dysfonct ionnements étaient  solut ionnés en temps réel, sans recherche de solut ion pérenne 

par manque de temps. De ce fait  le taux de sat isfact ion client  était  régulièrement impacté 

par les mêmes dysfonct ionnements. 

 

La cont roverse émergea suite à une mult iplicat ion des échanges de mails copiant  la direct ion 

générale et  relatant  des mécontentements clients allant  jusqu’à l’annulat ion de certaines 

commandes. Les acteurs de la cont roverse englobaient  des logist iciens et  des commerciaux. 

Chaque explicat ion de dysfonct ionnement prenait  alors des proport ions de plus en plus 

importantes. Chaque acteur ut ilisait  l’ERP pour asseoir son act ion générant un climat 

conflictuel entre logist iciens et  commerciaux où chaque part ie invoquait  la qualité de service 

client  mais où aucune solut ion correct ive durable n’était  apportée car cet te situat ion ne 

laissait  pas de place à l’analyse des causes réelles du dysfonct ionnement . La place était  pr ise 

par des jeux défensifs associant  jeux de pouvoirs générant  des débordements qui 

rappelèrent  aux logist iciens les modes de fonct ionnements avant  le démarrage du projet  de 

mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances.   

 

Pour gérer cet te situat ion, avec le support  de certains acteurs logist iques et  commerciaux 

faisant  part is du réseau ERP centré connaissances, nous avons mis en place un tableau des 

dysfonct ionnements t rès st ructuré permet tant  à tous les acteurs de Bonfiglioli de remonter 
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un problème de manière factuelle, relié à la modélisat ion des processus logist iques, à une 

catégorie de dysfonct ionnement et  d’impact sur les indicateurs de l’organisat ion. A la fin de 

chaque semaine j’étais le porte-parole vis-à-vis de la direct ion générale. L’object if était  de 

souligner qu’un dysfonct ionnement découvert  pouvait  avoir une accumulat ion de causes 

provenant de différentes fonct ions. La résolut ion d’une seule cause, en l’occurrence « celle 

au-dessus de l’iceberg » n’apporterait  pas d’améliorat ion durable. Le tableau offrait  aussi 

l’avantage de met t re en évidence les types de dysfonct ionnements les plus récurrents et  les 

dysfonct ionnements t raités qui malgré cela se renouvelaient . 

 

A la suite d’un mois de test , et  le nombre grandissant  de dysfonct ionnements ne t rouvant  

pas de solut ion pérenne, la direct ion générale pr it  la décision d’organiser une réunion avec 

les responsables de service demandant leur sout ien pour solut ionner ces 

dysfonct ionnements durablement et  de met t re en place les procédures adéquates en 

coordinat ion avec le service logist ique.  

 

La résolut ion de la cont roverse a donc été statuée par la direct ion générale. Selon la Théorie 

de l’Acteur-Réseau ce type de réseau sans dominance de coordinat ion faisant  converger les 

controverses vers un même object if nécessite un ajustement des controverses sous 

l’autorité de la hiérarchie, dans not re cas la direct ion générale. 

  

A la suite de cet te décision, nous avons mis en place des réunions d’améliorat ion, thème par 

thème et  invitant  les acteurs principaux du processus concerné. Ces réunions étaient  

diff iciles à gérer du fait  du grand nombre d’intervenants qui exposaient  des intérêts 

opposés. Dès les premières réunions d’améliorat ion des processus, je dus statuer à mon tour 

sur les act ions à mener, par qui et  pour quand. Pour cela je m ’appuyais sur le dernier réseau 

existant  lors du projet  ERP cent ré connaissances. C'est -à-dire que je m ’appuyais surtout  sur 

les logist iciens porte-parole et  les deux commerciaux sédentaires. 

 

Au fil du temps les logist iciens remontèrent de plus en plus leurs dif ficultés à mett re en place 

des act ions et  surtout  à convaincre les acteurs commerciaux des avantages de met t re en 

place des format ions et  des procédures à respecter dans les processus gest ion des 

commandes clients. A part ir de ce moment les logist iciens ont commencé à orienter leurs 
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discours sur leur besoin de reconnaissance, car leur connaissances avaient  évolué et  étaient  

ut ilisées pour améliorer les fonct ions de l’administrat ion des ventes.  

 

Le  réseau  qui  se  const ituait  pour  gérer  cet te  cont roverse  s’étendait .  Il  se  composait  de  

responsable, d’opérat ionnels et  parfois de la direct ion générale (Figure 48). Aucun mode de 

coordinat ion ne dominait  naturellement , chaque act ion était  statuée par autorité.  

 

Les thèmes abordés dépassaient  le contexte de l’ERP et  s’imbriquaient  avec l’object if de 

cert ificat ion groupe donné par la direct ion générale. Pourtant  lors des premières réunions 

l’ERP était  considéré comme la raison de la plupart  des dysfonct ionnements par les forces 

commerciales. Lire cet te t rajectoire au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau permet  de 

souligner que le réseau ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances était  en 

t rain d’évoluer vers un aut re réseau, faisant  appel à des part ies prenantes différentes. 

 

 

Figure 48 : Représentation du réseau suite à la gestion de la controverse 3.3 
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L’impact  de cet te convergence en termes de capital social se t raduit  par un affaiblissement 

des modalités st ructurelles des liens ent re les acteurs du réseau. Cet te cont roverse montre 

que nous sommes passés d’un système de gest ion des connaissances et  d’informat ion 

supporté par l’ERP à un mode de fonct ionnement où l’ERP est  ut ilisé comme un out il 

déconnecté des modalités st ructurelles const ruites jusqu’à l’émergence de cet te cont roverse 

(dimension structurelle). Les logist iciens n’arrivent pas à ut iliser leurs ressources 

connaissances et  sociales (liens interpersonnels) pour communiquer avec les forces 

commerciales et  pour mett re en œuvre de leurs act ions (dimension cognit ive). Cela 

condit ionne le non échange de connaissances et  les difficultés à met t re en places des 

act ions. Les logist iciens se sentent frustrés, mal considérés par rapport  au t ravail qu’ils ont  

effectué. Ils se sentent  dévalorisés. Des jeux de pouvoirs se développent sans que l’un 

d’entre eux ne prenne le dessus obligeant  la direct ion générale à donner les direct ives 

d’act ions. 

 

 

Tableau 31 : Gestion controverse 3.3 

 

Nous décrivons maintenant  la controverse suivante. 



255 
 

 

8.4.7 Gestion de la controverse 3.4 : demande de reconnaissance de la part des 

logisticiens 

Cette cont roverse 3.4 s’inscrit  toujours dans l’object if intermédiaire qui consiste à ut iliser 

l’ERP comme système de gest ion et  d’informat ion (après le passage sous le nouvel ERP). 

 

Suite aux premières réunions d’améliorat ion des processus, les logist iciens se sont accordés 

pour demander plus de reconnaissance, notamment de la part  de l’organisat ion. 

 

Les intermédiaires ut ilisés par les acteurs de la cont roverse étaient des récits d’exemples 

appuyés par des documents concrets (tableau des dysfonct ionnements, procédures mises en 

place, …). Au-delà les logist iciens revendiquaient leurs connaissances mises au service de 

l’organisat ion et  souhaitaient  qu’elles soient  reconnues par l’organisat ion. Ils se comparaient  

de plus en plus souvent  aux aut res fonct ions de l’organisat ion qui n’étaient  pas souvent  

force de proposit ion d’améliorat ion. 

 

Suite à de longs ent ret iens, j’ai proposé d’ut iliser les prof ils de poste, les cartographies des 

connaissances associées, et  une f iche d’ent ret ien annuel qui comprendrait  un volet  de libres 

commentaires sur l’année écoulée, un volet  sur la format ion, un volet  sur la réalisat ion des 

object ifs écoulés, …. Cet te fiche serait  remise à la direct ion générale et  discutée lors des 

plans de format ion et  des augmentat ions. Cet te proposit ion fut  accueillie favorablement  par 

les logist iciens et  la direct ion générale. 

 

Pour donner une dynamique d’act ion collect ive nous avons intégré dans les réunions 

mensuelles des processus et  indicateurs logist iques une Balanced Scorecard qui permet tait  

de lier les act ions des chaque groupe social (approvisionnements, récept ion, product ion, …) 

avec les indicateurs de l’organisat ion (service client , stock, qualité, …). La Balanced Scorecard 

représentait  aussi un bon support  visuel pour mesurer la performance des processus et  les 

piloter. 
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A la suite de la mise en place de cet te convergence, les logist iciens se sont  sent is remobilisés 

quand bien même ils exprimaient  espérer voir venir « plus de reconnaissance, surtout  en bas 

des fiches de paye ». 

 

Le suivi des cont roverses selon la Théorie de l’Acteur-Réseau, montre que le mode de 

coordinat ion par la connaissance dépassait  la simple mise en place de l’ERP cent ré 

connaissances. Les logist iciens l’avaient  eux-mêmes adopté dans leurs modes de 

fonct ionnement et  souhaitaient  ouvertement un st yle de management cent ré sur les 

connaissances, certes de la part  de leur responsable hiérarchique mais aussi de la part  de 

l’organisat ion, c'est-à-dire représentée par la direct ion générale et  les ressources humaines. 

Ils souhaitaient  être reconnus.  

 

L’impact  de cet te convergence en termes de capital social se t raduit  une prédominance de la 

dimension relat ionnelle du capital social sur les deux aut res dimensions. Au sens de la 

théorie de l’Acteur-Réseau il y a à ce moment un « débordement du social » qui a fait  

complètement basculer les object ifs de la mise en place d’un ERP associé à une démarche de 

Gest ion des Connaissances pour la performance de l’organisat ion vers des object ifs d’ordre 

social et  personnel. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise la gest ion de la controverse 3.4. 

 

Tableau 32 : Gestion controverse 3.4 
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Nous dressons maintenant une conclusion de l’analyse des résultats terrains de la première 

phase thérapeut ique faite au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau. 

 

 

8.4.8 Conclusion sur la trajectoire du réseau ERP centré connaissances 

 

L’analyse du projet  mise en place ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances 

au travers la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau permet de ret racer comment le 

réseau d’acteur  ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances s’est  const ruit  et  

s’est  développé pour devenir, au moment du passage sur le nouvel ERP, un réseau long-

convergent-chaîné.  Ce  qui  a  valu  au  projet  ERP  associé  à  une  démarche  de  gest ion  des  

connaissances d’être considéré comme un succès, malgré quelques dysfonct ionnements 

opérat ionnels. 

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau conduit  à une première observat ion 

concernant  le déroulement de la phase d’audit  mise en place lors de notre recherche-

intervent ion. En effet  nous pouvons souligner la phase d’audit  remplit  les critères de l’étape 

de la contextualisat ion et  de la problémat isat ion.  En effet  la mise en place de l’ERP associée 

à une démarche de Gest ion des Connaissances a été facilitée par la mise en avant  des 

spécificités de Bonfiglioli Transmissions en termes de st ructure, de mode managérial et  des 

connaissances reconnues et  valorisées dans l’organisat ion. L’ident if icat ion du réseau 

d’influence (via l’out il M acTor) qui a permis l’ident ificat ion des part ies prenantes du projet  

correspond aussi à une recommandat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau. 

 

La mobilisat ion de le Théorie de l’Acteur-Réseau a aussi permis de ret racer l’évolut ion du 

réseau  qui  s’est  const ruit  autour  de  la  mise  en  place  de  not re  projet .  En  effet  le  suivi  et  

l’analyse des différentes cont roverses émergentes et  leurs résolut ions (convergences) ont  

facilité le processus de t raduct ion permet tant  d’ident ifier les impacts sur l’acteur-réseau et  

sur les t rois dimensions du capital social. Cet te analyse met en avant les objets 
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intermédiaires ut ilisés par les acteurs pour la product ion de connaissances pour 

l’organisat ion, impactant leur mode de fonct ionnement dans le t ravail et  impactant la 

construct ion de leur ident ité de logist iciens professionnels cont ribuant à la performance de 

l’organisat ion. Ce qui, à la f in de notre première phase thérapeut ique se t raduisit  par une 

première demande de reconnaissance de l’organisat ion. La mise en avant  des principales 

cont roverses mont re que l’ERP représente un out il st ructurant les connaissances explicites 

(flux d’informat ion structurés). Son rôle dans la démarche de Gest ion des Connaissances ne 

semble donc pas êt re cent ral.  

 

En effet  la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-réseau souligne le management  de 

proxim ité au quot idien entre l’acteur-chercheur et  les part ies prenantes. Le temps accordé 

aux nombreux échanges et  valorisant  la discussion autour de la dislocat ion des processus et  

problèmes à résoudre af in de posit ionner et  nommer les connaissances ut iles à la 

construct ion d’un processus amélioré a permis de développer un climat de conf iance. Les 

cartographies des connaissances, la modélisat ion des processus de la Chaîne Logist ique ont 

également servi d’intermédiaires pour permett re l’intégrat ion des flux d’informat ion 

st ructurés et  non structurés soit  dans l’ERP soit  dans les processus documentés et  les modes 

opératoires.  

 

Cependant  malgré le constat  d’un réseau long-convergent-chaîné autour de la mise en place 

de l’ERP associée à une démarche de Gest ion des Connaissances, la dernière cont roverse est  

marquée par le début  d’un changement des at tentes de la part  des logist iciens. 

 

La part ie suivante propose donc une lecture au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau, de 

la construct ion et  l’évolut ion de la seconde phase de notre act ion thérapeut ique ;  le projet  

d’améliorat ion cont inue des processus, postérieur au démarrage de l’ERP. 
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B : Projet amélioration continue des processus  

 

La deuxième phase thérapeut ique dont  l’object if était  l’améliorat ion des processus pour 

at teindre un meilleur taux de service client , et  ut ilisant  les dysfonct ionnements logist iques 

internes au service et  aux interfaces avec les aut res fonct ions, ne fut  pas abordée de la 

même manière. 

 

Nous présentons donc une lecture des résultats de not re recherche-intervent ion concernant  

cet te phase au t ravers des différentes phases de le Théorie de l’Acteur-Réseau. C’est -à-dire : 

-  Contextualisat ion et  problémat isat ion, 

-  Intéressement  et  enrôlement , 

-  M obilisat ion, 

-  Principales trajectoires du réseau ERP cent ré connaissances. 

 

 

8.5 Etape de la contextualisation et de la problématisation 

Pour rappel, l’étape de la contextualisat ion et  de la problémat isat ion a pour object if : 

-  De proposer un contexte finalisé mais encore virtuel au sein duquel l’artefact  

technologique (ici ERP) devient  indispensable, 

-  D’ident ifier le réseau des problémat iques lié au contexte finalisé, 

-  D’ident ifier les alliances à sceller, 

-  D’ident ifier les points de passage obligé du projet . 

 

Le processus de contextualisat ion et  de problémat isat ion commence par un événement qui 

marque le début  du projet .  
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8.5.1 Terrain et réseau des problématiques 

Forts de la première analyse des t rajectoires du réseau ERP cent ré connaissances, et  des 

principes et  étapes méthodologiques de la Théorie de l’Acteur-Réseau, nous pouvons 

souligner que le terrain du projet  de l’améliorat ion cont inue des processus logist iques est  le 

point  de rencont re de deux projets différents : 

-  La cert if icat ion groupe, 

-  La phase de stabilisat ion du réseau ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances et  l’émergence des deux dernières cont roverses (cont roverses 3.3 et  

3.4). 

 

Ce phénomène que nous n’avons pas ident ifié jusqu’à maintenant  explique la raison pour 

laquelle nous avons décomposé notre phase thérapeut ique en deux phases dist inctes tout  

en inscrivant  nos act ions, de manière inconsciente, dans la cont inuité de la mise en place 

ERP cent ré connaissances. 

 

En effet  l’object if donné par la direct ion générale était  de contribuer pleinement à 

l’obtent ion de la cert if icat ion groupe. Ce qui permett rait  d’améliorer le taux de service client  

certes en demandant  des améliorat ions à notre maison mère et  aux usines du groupe mais 

aussi en nous focalisant  sur ce que nous pouvions améliorer nous-mêmes en interne. Ce qui 

donna lieu à une première réunion init iée par la direct ion générale pour améliorer les 

processus grâce à des groupes de t ravail. 

 

Or en parallèle, le réseau ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances traitait  

en autonomie et  de manière cent rée connaissances des « dysfonct ionnements clients » qui 

remontaient quot idiennement , par mail copiant les responsables de service et  la direct ion 

générale et  généraient  de plus en plus de situat ions conflictuelles. 

 

Pour répondre à ce contexte, nous avons mis en place les réunions mensuelles de revue des 

processus et  des indicateurs, ainsi qu’un tableau de remontée des dysfonct ionnements afin 
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d’améliorer les processus par l’analyse et  la résolut ion des causes réelles des 

dysfonct ionnements. 

 

Un mois après les premiers tableaux de dysfonct ionnements, la direct ion générale organisa 

une deuxième réunion avec les responsables de service leur expliquant  l’object if d’améliorer 

le taux de service client  et  leur demandant de « coopérer avec la responsable logist ique pour 

résoudre les dysfonct ionnements ». 

 

Nous pouvons grâce à la Théorie de l’Acteur-Réseau t irer un premier constat  concernant  la 

phase de contextualisat ion. 

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau préconise effect ivement  de proposer un contexte finalisé mais 

encore virtuel au sein duquel l’artefact  devient  indispensable. Dans la première phase cela 

fut  le cas en la présence de l’ERP. Dans la seconde phase l’intérêt  fut  porté sur l’améliorat ion 

du taux de service en insistant  sur le fait  d’améliorer les processus sous not re mait rise.  

 

A la lecture au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau nous pouvons constater qu’aucun 

contexte finalisé mettant  en scène un artefact  indispensable ne fut  véritablement proposé. Il 

s’agissait  d’améliorer un indicateur de l’organisat ion ; le taux de service client en « en 

coopérant avec la responsable logist ique pour résoudre les dysfonct ionnements».  

 

Un autre point  important  mis en lumière grâce à la Théorie de l’Acteur-Réseau, est  le fait  

que cet  object if fut  expliqué collect ivement dans un cadre off iciel ; une réunion de la 

direct ion générale et  non de manière individuelle afin de toucher l’ensemble des acteurs en 

adaptant un discours visant à faire converger les divers intérêts et  logiques d’act ion vers un 

object if global. Cet object if global était  bien l’améliorat ion cont inue des processus. Cette 

demande pouvait  êt re mal comprise du fait  de sa redondance avec le projet  d’améliorat ion 

cont inue. 

 

En d’aut res termes, la gest ion de la cont roverse émergente 3.3 : gérer les 

dysfonct ionnements impactant  la qualité de service clients (après le passage sur le nouvel 

ERP cent ré connaissances) aurait  dû êt re contextualisée au sein du projet  améliorat ion 
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cont inue des processus, sous la responsabilité du responsable informat ique qui avait  été 

nommé leader du projet . 

 

En effet  ce projet  avait  démarré dès les premières semaines consécut ives à l’arrivée de la 

nouvelle direct ion générale. Ce projet  fonct ionnait  déjà en réseau, s’appuyant sur des 

part ies prenantes, des points de passage obligé et  des intermédiaires. Enfin les thèmes 

d’améliorat ion abordés par processus s’assimilaient  aux remontées des dysfonct ionnements. 

 

En fait  lors de la phase de conceptualisat ion nous aurions dû mett re en avant  qu’il existait  

deux réseaux différents pour un même thème : l’améliorat ion cont inue des processus. Ce 

constat  aurait  certainement impacté la suite des événements, concernant  l’ ident ificat ion des 

part ies prenantes et  des points de passage obligé. 

 

 

8.5.2 Les parties prenantes 

Notre analyse au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau tombe maintenant  sous le sens : 

cet te deuxième étape enrôlait  en plus des acteurs présents lors de la mise en place de l’ERP 

de nouveaux acteurs comme la direct ion générale, l’ensemble des Responsables, mais aussi 

tous les collaborateurs de l’organisat ion qui pouvaient  remonter des dysfonct ionnements. 

 

Or en tant  que porte-parole du réseau ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances et  m’inscr ivant  dans la cont inuit é de sa t rajectoire, je n’ai pas renouvelé 

l’analyse des part ies prenantes et  inf luentes impactant  le projet  d’améliorat ion cont inue des 

processus. Nous pouvons souligner ici que je n’ai pas respecté un des grands principes de la 

Théorie de l’Acteur-Réseau : le principe d’agnost icisme. Ce principe conseille de ne 

privilégier aucun point  de vue scient ifique et  de t raiter les discours et  act ions des acteurs de 

manière ident ique dans l’analyse d’un phénomène de t ransformat ion.  

 

Or lors de la recherche-intervent ion, je m’at tendais à un phénomène de diffusion dans 

l’organisat ion de la démarche de gest ion des connaissances en conséquence de la mise en 

place de l’ERP cent ré connaissances. Cet te hypothèse a biaisé l’approche de la mise en place 
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de l’améliorat ion des processus puisque que je l’ai considérée comme une suite logique de la 

mise en place de l’ERP.  

 

J’ai donc poursuivi les act ions d’améliorat ions en ut ilisant  principalement les acteurs 

logist iques qui avaient  adopté le mode de fonct ionnement en réseau fondé sur l’échange et  

la capitalisat ion des connaissances et  sur les deux commerciaux sédentaires faisant part ie du 

réseau ERP centré connaissances. 

 

Les principales part ies prenantes pouvant impacter le réseau améliorat ion cont inue des 

processus, qui n’ont  pas été étudiées étaient  :  

-  Le responsable informat ique, leader du premier projet  d’améliorat ion des processus 

n’a jamais été associé à not re démarche alors que selon la Théorie de l’Acteur-

Réseau il incarnait  le rôle de porte-parole, 

-  Les responsables des services commerciaux dont  Les object ifs et  logiques d’act ion 

n’ont  pas été posit ionnés par rapport  au projet  d’améliorat ion cont inue et  aux autres 

acteurs du projet , pour négocier une convergence, 

-  La direct ion générale n’a pas été intégrée dans les part ies prenantes du projet  alors 

qu’elle  incarnait  le  projet  car  il  faisait  part ie  intégrante  de  ses object ifs.  De  par  son  

statut  la direct ion générale détenait  un impact important  sur les acteurs et  le 

déroulement du projet . 

-  L’acteur-chercheur dont  Les object ifs et  logiques d’act ion n’ont  pas été posit ionnés 

par rapport   au projet  d’améliorat ion cont inue et  aux autres acteurs du projet , pour 

négocier une convergence. 

 

   

8.5.3 Définition des points de passage obligé 

Donc la phase d’améliorat ion des processus n’a pas débuté par une contextualisat ion et  

problémat isat ion tel que le préconise la Théorie de l’Acteur-Réseau.  
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Cependant nous avons établi des points de passage obligé dans la cont inuité de nos act ions 

précédentes (réunions mensuelles de revue des processus et  des indicateurs et  réunions de 

dysfonct ionnements et  d’améliorat ion processus). 

 

Certes not re part ie concernant  les résultats terrain montre que des act ions ont  été réalisées 

et  ont  permis une évolut ion de la modélisat ion de la Chaîne Logist ique, de ses processus et  

modes opératoires et  enfin de l’ERP. 

 

Cependant les résultats des réunions mensuelles de revue des processus et  d’indicateurs 

ainsi que les réunions de dysfonct ionnements et  d’améliorat ion processus eurent  un succès 

mit igé. 

 

Ce qui a changé durant  cet te seconde phase thérapeut ique c’est  la force des controverses, 

et  surtout  le non about issement sur une convergence de la totalité des acteurs. Les acteurs 

acceptant  des compromis d’intérêt  et  agissant  pour répondre aux object ifs de la phase 

d’opt imisat ion des processus étaient  en fait  les acteurs possédant des liens forts avec 

l’acteur-chercheur. En ef fet  ces acteurs faisaient  part ie de la phase d’ implantat ion de l’ERP. 

Ils ent retenaient  donc des relat ions basées sur la confiance, la reconnaissance et  aussi 

fondées sur des liens hiérarchiques puisqu’ils appartenaient  au département logist ique. 

 

En outre pour ces acteurs logist iciens je représentais toujours le porte-parole du projet .  

 

Ce qui n’était  pas le cas des fonct ions connexes aux fonct ions logist iques, notamment de la 

part  des responsables des services commerciaux et  de l’administ rat ion des ventes. Les 

tentat ives de négociat ions échouaient  souvent . Elles amenaient  la direct ion générale à 

intervenir af in de valider les act ions à mett re en place. Dès lors les responsables de service 

déléguaient les act ions à mett re en place à leurs collaborateurs. Ils n’assistaient  plus aux 

réunions et  missionnaient  chaque mois un intervenant différent .  

 

Le réseau d’acteur s’agrandissait  donc cont inuellement, il se dispersait . Pour autant  certains 

acteurs n’intervenaient  pas de manière cont inue dans le projet  d’améliorat ion des 

processus. Selon les termes de Callon, Larédo &  M ustar  (1995) ce type de réseau se nomme 
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réseau long, dispersé et lacunaire. Les auteurs expliquent  que ce t ype de réseau est  difficile 

à  maît riser  du  fait  des  interact ions  qui  sont  mal  connues  et  peu  prévisibles  (Callon  M .  ,  

2006).  Aucune coordinat ion dominante ne guidait  le réseau vers des act ions convergentes. 

Le mode de coordinat ion passait  de plus en plus par un mode d’autorité en la présence de la 

direct ion générale. 

 

Nous analysons maintenant les conséquences d’une problémat isat ion et  contextualisat ion 

ratée sur l’étape d’intéressement  et  d’enrôlement . 

 

8.6 Etape de l’intéressement et de l’enrôlement 

La phase d’intéressement de la seconde phase thérapeut ique de not re recherche-

intervent ion est  la conséquence logique du manque d’applicat ion de la précédente étape de 

la Théorie de l’Acteur-Réseau (problémat isat ion et  contextualisat ion).  

 

Aussi nous proposons de souligner l’émergence des différentes réact ions des part ies 

prenantes issue de cette phase d’intéressement  afin de met t re en exergue les principes de la 

Théorie de l’Acteur-Réseau non appliqués en vue de comprendre les résultats de nos 

act ions.  

 

Les résultats de la phase d’intéressement de la seconde phase thérapeut ique sont  relatés via 

un focus sur les dif férents groupes de part ies prenantes : 

-  groupes sociaux ident ifiés lors de la première phase et  poursuivant l’évolut ion de la 

problémat isat ion dans la cont inuité de la mise en place de l’ERP centré 

connaissances, 

-  nouveaux groupes sociaux non ident ifiés, intervenant directement dans la seconde 

phase d’améliorat ion des processus. 

 

Enfin, faisant  moi-même part ie du réseau-d’acteur en tant  qu’acteur-chercheur, nous 

pensons important  de se pencher sur l’émergence de mes réact ions af in de les posit ionner 

dans les pr incipes de la Théorie de l’Acteur-Réseau. 
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 Parties prenantes identifiées lors de la première phase de notre intervention : groupes 

des Logisticiens de formation et autodidactes. 

Ces part ies prenantes ont  compris les object ifs d’améliorat ion des processus et  ont  

accepté les act ions à met t re en œuvre pour les at teindre.  

 

Cependant au f il des points de passage obligé (réunions processus et  d’améliorat ion, 

réunions mensuelles de revues des indicateurs) ainsi que lors des suivis quot idiens, j’ai 

constaté une évolut ion des réact ions non pas face aux proposit ions d’act ion 

d’améliorat ion, mais quant à la qualité des interact ions dans le réseau d’acteurs lors de 

la mise en place des act ions.  

 

En effet  les logist iciens de format ion et  autodidactes suite aux réunions d’améliorat ion 

des processus s’alliaient  avec mon sout ien avec d’aut res acteurs opérat ionnels. Il se 

const ituait  donc un réseau long considéré par les auteurs comme difficile à gérer et  

pouvant  générer des situat ions conflictuelles du fait  des divergences d’intérêts.  

 

En conséquence, les acteurs relataient  de plus en plus fréquemment leurs difficultés de 

mises en place des act ions qui passaient  par des situat ions conflict uelles car elles 

t raitaient  de situat ions bien précises, urgentes et  individuelles. Nous avons noté certains 

verbat im témoignant de cet  aspect  : « tu peux proposer ce que tu veux, ils [ les 

commerciaux] s’en f ichent , ce qu’ils veulent  c’est  qu’on t raite leurs urgences en priorité. 

Et  si  tu  ne  le  fais  pas,  ils  vont  voir  plus  haut  et  tu  dois  le  faire  »  ;  «  Tu  t rouves  la  

procédure [revue de cont rat ] bien, mais personne ne l’appliquera, les assistantes se 

disent toujours opérat rices de saisie, c’est  aux commerciaux sédentaires de vérifier la 

commandes clients, de la décort iquer, l’assistante saisie dans SAP et  après retour aux 

commerciaux sédentaires qui vérif ient  la saisie dans SAP. C’est  comme la procédure de 

suivi des retards clients, il y aura toujours le « tour du bac » et  SAP ne sera jamais ut ilisé 

correctement  ».  

 

Ces constats se confirmaient  durant les ent ret iens individuels annuels. La négociat ion 

des object ifs se faisait  plus ardue car tous les acteurs, à des niveaux d’intensité dif férents 
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faisaient  des « procès d’accusat ion » (Callon M . , 1986) imputant la responsabilité des 

difficultés, échecs et  succès à différents acteurs du réseau lacunaire et  dispersé. 

 

 Nouvelles parties prenantes non identifiées lors de notre recherche-intervention : 

administration des ventes et commerciaux sédentaires. 

Ces nouvelles part ies prenantes non ident ifiées correspondaient  donc à la direct ion 

générale, directeurs commerciaux, au service administrat ion des ventes et  commerciaux 

sédentaires. Ces acteurs ont  été intégrés selon les évolut ions des problémat iques 

discutées et  négociées avec les part ies prenantes ident ifiées.  

 

Le fait  que les agrégat ions d’intérêts ent re les part ies prenantes ident ifiées et  non 

ident if iées n’aient  pas été analysées afin de t rouver un discours adapté à chaque groupe 

social a ouvert  la porte à la créat ion de nombreuses cont roverses, cela lors de la mise en 

place des act ions par les acteurs logist iques mais aussi lors de la part icipat ion des part ies 

prenantes non ident if iées aux réunions d’améliorat ion. Aut res que les controverses 

orales et  écrites, une des réact ions émergentes fut  le remplacement  du responsable 

administ rat ion des ventes aux réunions par un collaborateur dif férent  à chaque réunion 

du fait  de « sa charge de t ravail et  de celle de [son] équipe ».   

 

Grâce au recul qu’apporte le Théorie de l’Acteur-Réseau force est  de constater que 

l’intéressement a échoué car instauré dans la cont inuité du projet  de mise en place de l’ERP 

centré connaissances.  

 

Aussi nous avons créé un réseau faisant intervenir de nombreux acteurs opérat ionnels, 

développant peu d’interact ions ent re eux pour la mise en place de l’améliorat ion des 

processus et  développant ainsi, une faible part icipat ion de tous les acteurs concernés 

(réseau long-dispersé-lacunaire). 
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 Partie prenante identifiée lors de la première phase de notre intervention : l’acteur-

chercheur 

En tant  qu’acteur-chercheur, j’ai opérat ionnalisé seule la recherche-intervent ion, de 

l’intérieur de l’organisat ion, et  avec les acteurs, principalement les acteurs de la fonct ion 

logist ique. Je me suis donc intégrée naturellement dans les réseaux d’influence et  de 

convergence des object ifs lors de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances.  

 

Néanmoins nous avons compris que la phase d’améliorat ion des processus aurait  dû  

êt re conduite comme un projet  à part  ent ière indépendamment de la mise en place de 

l’ERP. Donc j’aurais dû appliquer toutes les étapes de la Théorie de l’Acteur-Réseau. La 

quest ion à se poser au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau est  « pourquoi ne pas 

l’avoir fait  ? » 

 

Tout  d’abord et  avec le recul qu’apporte le Théorie de l’Acteur-Réseau notamment  sur la 

recherche de compréhension des relat ions qui se développent ent re les acteurs, nous 

pouvons mett re en avant que l’acteur-chercheur, suite à l’arrivée de la nouvelle direct ion 

générale a modif ié son mode de fonct ionnement .  

 

En effet  nous avons vu que la précédente direct ion générale (en fait  la direct ion 

commerciale) représentait  une part ie influente de l’organisat ion, incarnant le mode de 

fonct ionnement originel de l’organisat ion, fondé sur l’act ion de livrer les clients. Aussi les 

interact ions qui se développaient  ent re nous étaient  basées sur des échanges 

d’informat ion orientés clients concernant l’évolut ion de la mise en place du projet  ERP. 

Je développais seule l’intervent ion du projet  de mise en place de l’ERP tout  en adoptant  

une posit ion « dominée » par rapport  au groupe fondateur de Bonfiglioli Transmissions.  

 

Dès son arrivée la nouvelle direct ion aff icha un discours nouveau, exposant une 

stratégie, ut ilisant  un langage et  un vocabulaire qui incarnait  une direct ion générale 

soutenant le changement de l’organisat ion dans la lignée de la stratégie du groupe. 

Confiante en lui, je me rangeai donc sous son autorité hiérarchique prenant ses 

inst ruct ions et  consignes comme feuille de route, sans aucun quest ionnement . 
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De plus escomptant  une diffusion naturelle de la démarche cent rée connaissances, je 

laissai plus d’autonomie au réseau d’acteurs logist iques lors de la mise en place des 

act ions d’améliorat ion. Or il s’avéra que les logist iciens furent pris dans des cont roverses 

qu’ils ne pouvaient  pas gérer et  qui m’étaient  remontées à postériori, ainsi qu’à la 

direct ion générale. Je donnais alors des explicat ions aux responsables de services 

concernés et  à la direct ion générale pour expliquer les altercat ions et  proposer des 

solut ions.  

 

Avec le recul donné par la Théorie de l’Acteur-Réseau, les notes prises, mes réact ions 

émergentes furent  de donner l’impression de toujours prendre le part i pris de mes 

collaborateurs logist iques. Ainsi en reprenant mes notes, lors de nombreux ent ret iens il 

me fut  souligné que je défendais « t rop mes t roupes », que je défendais « t rop la 

logist ique ».   

 

En prenant  les recommandat ions de la Théorie de l’Acteur-Réseau, l’acteur-chercheur 

aurait  dû faire preuve d’agnost icisme. C’est-à-dire qu’à ce moment l’acteur-chercheur 

aurait  d’une part  dû faire table rase de sa représentat ion du statut , rôle et  niveau de 

connaissances de responsable hiérarchique et  directeur général pour entamer ensemble 

un processus de t raduct ion et  de négociat ion des object ifs, des convergences. Enfin pour 

compléter ce constat , il y a quelques mois lors de mon départ  de l’ent reprise Bonfiglioli 

Transmissions, le directeur général confia à toute l’assemblée que c’était  « par la force 

des choses que [ je lui] avais appris tout  au long de ces années ce qu’est  la Chaîne 

Logist ique. Avant d’arriver chez Bonfiglioli je n’en avait  aucune idée ». 

 

Ne pas m’apercevoir de cela eut  des conséquences sur la phase de mobilisat ion du réseau 

d’acteur, d’autant  plus qu’à ce moment je n’avais pas conscience qu’un « intéressement , s’il 

réussit , confirme la validité de la problémat isat ion, qui dans le cas contraire se t rouve 

réfutée » (Callon M. , 1986, p. 189). 
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8.7 Etape de la mobilisation  

La phase de mobilisat ion devait  donc animer un réseau long-dispersé-lacunaire  qui existait  

dès le démarrage projet  améliorat ion cont inue des processus. Comme précisé 

précédemment  je met tais en œuvre le mode de coordinat ion ut ilisé lors de la mise en place 

de l’ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances et  j’ut ilisais aussi les mêmes 

porte-paroles et  intermédiaires que ceux ut ilisés dans le réseau ERP cent ré connaissances. 

 

Grâce à la Théorie de l’Acteur-Réseau nous pouvons aff irmer que dans ma démarche, 

j’entrainais, certes de manière inconsciente, les membres du projet  d’améliorat ion cont inue 

mené par le responsable informat ique à intégrer le réseau ERP associé à une démarche de 

gest ion des connaissances et  son mode de coordinat ion. Néanmoins sans avoir clairement  

réussi la phase d’intéressement , la phase de mobilisat ion et  les act ions en découlant  se 

retrouvaient  en décalage par rapport  aux intérêts des différents acteurs. Peu à peu les 

acteurs commerciaux se sont  désintéressés du réseau. Ils n’assistaient  plus aux réunions, aux 

axes d’améliorat ion. Les acteurs logist iques éprouvaient  quant  à eux plus de diff icultés à 

met t re en place les act ions ident ifiées et  de ce fait  étaient  plus velléitaires, voir 

démissionnaires, allant  jusqu’à se déresponsabiliser sur la hiérarchie ou ut iliser la 

connaissance pour servir leur st ratégie d’act ion. Ce qui fut  concrètement le cas des 

logist iciens qui ont  ut ilisé leurs connaissances comme capital humain pour quit ter 

l’ent reprise. 

 

Tout cela eu des répercussions sur les porte-paroles, sur les intermédiaires ut ilisés et  

finalement sur la mobilisat ion qui se t raduisit  par une destruct ion du réseau. 

 

 

8.7.1 Les porte-paroles 

Les porte-paroles mobilisés dans le projet  d’améliorat ion cont inue et  présents dans le 

réseau ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances sont  devenus à des 

niveaux d’intensités différentes des acteurs de controverse. 
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Les porte-paroles, logist iciens de format ion, exprimaient leurs dif ficultés à intéresser les 

acteurs connexes aux fonct ions logist iques mais s’appuyaient  sur moi en tant  que porte-

parole de réseau ERP centré connaissances. 

 

Les porte-paroles, logist iciens autodidactes, exprimaient également leurs diff icultés à 

intéresser les acteurs connexes aux fonct ions logist iques à la différence près qu’ils 

commençaient  à se déresponsabiliser des échecs et  dysfonct ionnements sur les 

responsables. Ainsi pour eux, malgré la reconnaissance qu’ils donnaient  au t ravail 

précédemment  accompli lors de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances, ils ne me 

désignaient plus légit imement comme leur porte-parole.   

 

La mise en évidence de la perte de légit im ité d’un porte-parole accordé par un groupe 

d’acteurs témoigne, selon la Théorie de l’Acteur-Réseau, d’une évolut ion du réseau pouvant 

aller jusqu’à sa destruct ion. Dans not re cas je n’ai pas prêté at tent ion à la perte de légit imité 

de mon rôle de porte-parole, et  donc aux conséquences sur la mise en place des solut ions 

apportées aux cont roverses émergentes.  

 

8.7.2 Les principaux intermédiaires 

Au démarrage du projet  améliorat ion cont inue des processus, les principaux intermédiaires 

ut ilisés furent :  

-  l’ERP, 

-  la documentat ion (modélisat ion processus, descript ion processus, modes 

opératoires), 

-  les mails relatant  des dysfonct ionnements, 

-  les récit s de situat ions d’urgence, de situat ions conflictuelles 

-  le tableau des dysfonct ionnements 
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8.8 Analyse des principales trajectoires du réseau projet amélioration des processus 

Avant d’analyser les principales t rajectoires du réseau, nous proposons de représenter le 

réseau existant . En effet  l’analyse de la seconde phase thérapeut ique grâce aux principes de 

la Théorie de l’Acteur-Réseau montre que la représentat ion du réseau existant  au 

démarrage de cet te phase ne correspond pas à la représentat ion que nous en avions.  

 

En effet  nous avons précédemment montré que nous avons inscrit  cet te seconde phase 

thérapeut ique (l’améliorat ion des processus) dans la cont inuité du réseau, construit  lors de 

la première phase thérapeut ique (mise en place d’un ERP cent ré connaissances). 

 

Or la morphologie du réseau était  beaucoup plus complexe car elle intégrait  deux réseaux 

existants au sein de l’organisat ion Bonfiglioli : le réseau ERP associé à une démarche de 

gest ion des connaissances et  le réseau améliorat ion cont inue des processus mené par le 

responsable logist ique.   

 

 

8.8.1 Représentation du réseau suite au lancement du projet amélioration des processus 

au travers la gestion des dysfonctionnements 

 

Les object ifs de ces deux réseaux étaient  similaires mais n’avaient  pas émergé de la même 

manière et  simultanément . La dynamique du cycle de vie des deux groupes ne possédait  pas 

le même rythme ; l’un travaillait  en emprise directe les act ions opérat ionnelles quot idiennes, 

l’aut re dans une opt ique d’améliorat ion des processus sans prise directe avec les act ions 

opérat ionnelles quot idiennes.   

 

-  Le premier projet , amélioration continue des processus fut  mise en place tout  début  

2009, sous l’autorité de la direct ion générale. L’object if était  d’améliorer les 

processus dans une démarche de Lean M anagement, afin de contr ibuer à 

l’homologat ion groupe et  aux principaux indicateurs de l’organisat ion.  
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Cette démarche d’améliorat ion s’est  rat tachée à l’analyse des processus partant  de 

l’enchaînement des act ivités réalisées de la créat ion de l’offre client  jusqu'à 

l’expédit ion et  facturat ion de la commande.  

 

Cette journée de t ravail se composait  de : 

o 5 directeurs commerciaux 

o 1 responsable administ rat ion des ventes 

o 1 commercial sédentaire 

o 1 responsable informat ique (leader du projet ) 

o 1 cont rôleur de gest ion 

o 1 responsable des méthodes et  produit s 

o 1 responsable product ion 

o 1 responsable logist ique 

 

Suite à l’analyse du réseau d’inf luence réalisé lors de notre phase d’audit , nous 

pouvons souligner que la majorité des acteurs de ce groupe correspondait  à des 

part ies prenantes dominantes : 

o 7 acteurs étaient  ident ifiés comme acteurs dominants-militants pour la 

culture de Bonfiglioli Transmissions, donc comme des part ies influentes de 

l’organisat ion. Pour mémoire ces acteurs ont  intégré des sous-réseaux 

éphémères du projet  mise en place ERP cent ré connaissances. Les principales 

relat ions ent retenues avec elles, étaient  essent iellement  des relat ions 

d’informat ion sur l’évolut ion du projet .  

o 2 acteurs étaient ident ifiés dans les part ies prenantes alliées du réseau mise 

en place ERP cent ré connaissances, 

o 3 acteurs ne faisaient  pas part ie de l’analyse du réseau d’influence. 

 

Tous ces acteurs ont  contr ibué à une descript ion des act ivités détaillées de chaque 

processus. Néanmoins une grande part ie de la réunion s’at tarda sur la descript ion 

des processus gest ion de l’offre et  revue de cont rat . Après une journée de réunion, 

les membres s’accordèrent pour axer le projet  d’améliorat ion sur deux processus : la 

gest ion des offres et  la revue de contrat .  
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Suite à cet te réunion, la direct ion générale const itua deux groupes de t ravail ; un sur 

la  gest ion  de  l’offre,  le  second  sur  la  revue  de  cont rat  (Figure 49). Sur les 8 acteurs, 

J’étais la seule logist icienne présente dans les groupes de t ravail. J’intervenais dans le 

groupe qui analysait  la remise de l’offre aux clients. Six acteurs faisaient  part ie des 

forces commerciales et  étaient  des part ies influentes (dominantes, militantes pour la 

culture Bonf iglioli). Enfin un acteur était  t rès controversé pour la qualité de son 

t ravail, autant  de la part  des logist iciens que des commerciaux. 

 

 

                       Figure 49 : Groupes de travail du projet 1 : amélioration des processus  

 

 

  

-  Le  second  projet  d’améliorat ion  des  processus  fut  créé  à  part ir  de  juin  2009  sous  

l’autorité de la direct ion générale ; soit  six mois plus tard. Il fut  piloté par le 

responsable logist ique. L’object if était  d’améliorer les processus en partant  des 

dysfonct ionnements provenant des opérat ions afin de contribuer à l’homologat ion 

groupe et  à l’améliorer les principaux indicateurs de l’organisat ion. 
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Les acteurs de ce projet  étaient  pour la majorité les part ies prenantes du réseau ERP 

associé à une démarche de gest ion des connaissances existant  juste après la mise en 

place de l’ERP, c'est -à-dire, suite à la gest ion de  la cont roverse 3.4 (paragraphe 8.4.7, 

page 255). Ce projet  s’appuyait  aussi sur la mobilisat ion des responsables des 

services commerciaux, de l’administrat ion des ventes et  de la qualité dont la 

part icipat ion avait  été sollicitée par la direct ion générale. 

 

Cet te démarche d’améliorat ion s’est  rat tachée à l’analyse des dysfonct ionnements 

liés à la  dynamique des act ions opérat ionnelles logist iques. L’analyse des 

dysfonct ionnements s’effectuait  dans la semaine et  en recherchait  les causes et  les 

impacts sur l’intégralité des processus. Cet te analyse a conduit  à mener des act ions 

correct ives mobilisant la majeure part ie des responsables et  collaborateurs de 

Bonf iglioli, qui eux-mêmes part icipaient  au projet  1. 

 

Ainsi le réseau de départ  du projet  2 concernant  l’améliorat ion des processus 

comprenait  une part ie des acteurs du projet  1 et  les acteurs du réseau ERP associé à 

une démarche de gest ion des connaissances (Figure 50).  Il  s’est  const itué  dans  la  

dynamique d’act ion liée à la résolut ion de dysfonct ionnement , sans que l’acteur-

chercheur n’ait  au préalable ident if ié les part ies prenantes, expliqué les object ifs et  

recherché la convergence de chaque acteur vers ces object ifs. 
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Figure 50 : Chevauchement des groupes suite premières actions réseau ERP centré connaissances 

 

Cela entraîna une succession de controverses non ident ifiées et  de ce fait  non gérées. Toutes 

ces controverses s’inscrivent  dans le second enjeu des Systèmes de Gest ion des 

Connaissances dédiés à la Chaîne Logist ique qui vise à t ransformer les schémas cognit ifs 

(développer une culture du partage des connaissances, de la performance, d’agilité et  de 

changement). 

Nous présentons maintenant  les controverses majeures non gérées qui conduisirent  à la 

dislocat ion du réseau ERP cent ré connaissances. 

 

8.8.2 Controverse 4.1 : besoin d’un regroupement des deux projets 

 

La première cont roverse (Tableau 33)  qui  a échappé à la vigilance de l’acteur-chercheur,  est  

le besoin de rassembler les deux projets d’améliorat ion en un seul afin de bien définir et  

répart ir les object ifs, les part ies prenantes, de faire converger les différents intérêts pour 

intéresser les acteurs au projet  d’améliorat ion des processus en s’appuyant sur l’analyse des 

dysfonct ionnements. 



277 
 

 

Contrairement aux préconisat ions de l’étape de la contextualisat ion, nous avons vu que 

l’acteur-chercheur s’est  appuyé sur le réseau ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances existant , tout  en conservant  le même mode de coordinat ion et  de 

fonct ionnement. Les acteurs logist iciens du réseau détenaient  de ce fait  une liberté dans la 

modélisat ion et  proposit ion de solut ions d’améliorat ion. 

 

Pourtant les acteurs logist iciens et  commerciaux ont exprimé au t ravers de nombreux mails 

et  d’échanges oraux leur incompréhension concernant ce deuxième projet  d’améliorat ion 

des processus. Ne pas avoir pris en compte ces incompréhensions a réamorcé les schémas 

cognit ifs culturels existants au démarrage de not re recherche-intervent ion ent re les forces 

commerciales et  logist iques. 

 

En effet , certains acteurs commerciaux ne comprenaient  pas, par exemple pourquoi le 

processus de revue de contrat  devait  « une fois encore être changé, alors qu’il venait  d’être 

modif ié». Ils ne comprenaient  pas pourquoi des format ions étaient  programmées pour les 

assistantes commerciales et  les commerciaux sédentaires. Ils se sentaient « visés alors que 

les problèmes [venaient ] du magasin» et  qu’ils devaient  « faire le t ravail de la logist ique pour 

que ça [les pièces]  sorte[nt ]  » (Figure 51). Inversement , les logist iciens met taient  de nouveau 

en avant  le fort  invest issement  des forces commerciales dans les processus logist iques, les 

empêchant  de programmer et  de réaliser correctement  leurs act ions planifiées (récept ion, 

product ion, emballage, …). 

  

 

Figure 51 : M ail mettant en avant problème d'organisation logistique 

 



278 
 

Les relat ions d’échanges entre les commerciaux et  les logist iciens se réalisaient 

principalement en situat ions d’urgence et  de crise. Elles devenaient  plus conflictuelles et  

inhibaient  les échanges de connaissances ent re logist iciens et  ventes. Les mises en place 

d’act ions correct ives durables devenaient  plus limitées. Elles avaient  lieu principalement 

entre les logist iciens.  

 

Les mails échangés à part ir du second semest re 2009 témoignent d’un contexte relat ionnel 

qui se dégradait  et  qui aussi s’éloignait  de recherche d’améliorat ion durable. Les mails 

étaient  de plus en plus dest inés à la direct ion générale et  remet taient  en cause la nouvelle 

organisat ion des processus qui avait  été approuvée unanimement après la mise en place de 

l’ERP associé  à  une  démarche  de  gest ion  des connaissances (Figure 51), au moment  où le 

réseau ERP associé à une démarche de gest ion des connaissances était  stabilisé.  

 

Selon la Théorie de l’Acteur-Réseau les informat ions qu’échangeaient  ces mails opacifiaient  

les object ifs et  les act ions liées au projet  d’améliorat ion des processus. Elles suscitaient  une  

suspicion réelle ou perçue ent re les logist iciens et  commerciaux qui pour certains sont 

passés d’une logique de confiance à une logique de méfiance, pouvant  passer par des 

logiques de manipulat ion ou de sent iments de t rahison. Amblard, Bernoud, Herreros & 

Livian écr ivent à ce sujet  « si à la t ransparence des act ions suscept ibles d’ent raîner la 

confiance se subst ituent la méf iance, le calcul tact ique dissimulé, alors, ceux des éléments 

du réseau qui auront  le sent iment d’être tenu à l’écart  de ce qui, à leurs yeux, deviendra une 

manipulat ion, n’auront  que de bonnes raisons pour penser qu’ils ont  été t rahis » (1996, p. 

196). Callon dès 1992, avisait  qu’un manque de t ransparence dans les act ions ent raînait  

suspicion de la part  des acteurs, suspicion qui elle-même générait  un détournement des 

logiques de négociat ion inhibant  les convergences du réseau et  à cont rario augmentant  les 

controverses.   

 

Dans notre cas nous pouvons souligner que cet te cont roverse s’est  nourrie de la première, 

amplif iant  le manque de t ransparence du projet  du fait  de la non convergence de deux 

projets visant  les mêmes object ifs, mais avec des acteurs différents. 
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L’impact sur le capital social se t raduit  par une difficulté pour l’acteur-chercheur de met tre 

en œuvre les démarches adéquates pour permet t re un développement favorable des 

dimensions structurelles, relat ionnelles et  cognit ives permet tant d’intégrer les acteurs des 

deux projets pour développer un capital social partagé par les protagonistes. 

 

 

Tableau 33: Controverse 4.1 : besoin d'une consolidation des deux projets d'amélioration des processus. 

Nous décr ivons la cont roverse suivante. 

 

8.8.3 Controverse 4.2 : demande de soutien lors de la mise en place d’action 

 

En out re les logist iciens recherchaient  un plus grand sout ien de la part  de leur responsable 

logist ique dans la mise en place des act ions. L’acteur-chercheur coordonnait  toujours le 

projet  d’améliorat ion des processus selon le même mode de coordinat ion ut ilisé lors de la 

mise en place de l’ERP cent ré processus. Or le périmètre de champ d’act ion était  différent  

du premier.  

 

Les acteurs logist iciens se ret rouvaient  en première ligne, devant  négocier avec les forces 

commerciales la mise en place de solut ions d’améliorat ion. Cependant du fait  du manque de 
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convergence sur un object if commun, les intérêts des différentes part ies prenantes 

s’accentuaient  et  amplif iaient  les situat ions de controverses conflictuelles.  

 

En fait  les logist iciens au t ravers de leurs récit s, mails souhaitaient  un sout ien de responsable 

logist ique lors des phases de négociat ion car même si les forces commerciales acceptaient 

des act ions d’améliorat ion, elles se t rouvaient  souvent indisponibles lors des réunions de 

mise en place.  

 

Des mails met tent  en avant  la perte de légit imité des acteurs logist iques et  au-delà celle du 

responsable logist iques par les forces commerciales qui avaient  pris la direct ion générale 

comme donneur d’ordre et  de ce fait , n’agissaient  que sur sa demande. Ce mail (Figure 52) 

témoigne du fait  que seules les act ions d’améliorat ion considérées par les forces 

commerciales étaient celles données par la direct ion générale (Dans la Figure 52 GK 

représente la direct ion générale).  

 

 

Figure 52 : M ail des forces commerciales montrant la légitimité de la direction générale 

 

L’acteur-chercheur n’a pas pris conscience de ce renversement de situat ion, qui devenait  

irréversible dans la mesure où il n’était  pas intervenu dès la première cont roverse. En 

conséquence de quoi les forces commerciales s’installèrent  dans une logique d’act ion leur 

appartenant . Cela se t raduisit  par la mise en place de documentat ion processus t ransversaux  

se limitant aux act ions commerciales et  excluant t outes act ions logist iques liées à ces mêmes 
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processus. Le mail ci-dessous demandant au responsable qualité de créer une procédure 

complétant la procédure « commerciale » de prêt  corrobore ce constat .  

 

Figure 53 : M ail témoignant de la perte de légitimité de l'acteur-chercheur 

 

Suite à ce mail, nous avons organisé des réunions pilotées par le responsable qualité af in de 

créer une procédure unique intégrant toutes les fonct ions cont ribuant à la gest ion des prêts 

clients. La gest ion des prêts fut  validée par tous et  implanté dans l’ERP (retour ou facturat ion 

inclus), plutôt  qu’une gest ion manuelle. Les contrôles concernant  la qualité du produit  et  de 

son emballage correspondant à des cont rôles de base faisant  appel aux connaissances 

produits et  processus des logist iciens se sont  appuyés sur les processus contrôles existants. 

Le responsable qualité était  mobilisé pour le cont rôle dans des cas t rès spécif iques, 

notamment lorsque notre produit  devait  êt re combiné avec le produit  du client  ou que les 

produit s devaient  répondre à des données techniques et  mécaniques spécifiques. La mise en 

place de ce processus permit  de responsabiliser chaque acteur en fonct ion des 

connaissances liées à son act ivité. 

 

Cependant certains logist iciens se démobilisaient  de plus en plus de la démarche 

d’améliorat ion. Certains logist iciens dénonçaient  les remontées de dysfonct ionnements par 

mail et  adressées à la direct ion générale et  aux responsables, car la majorité de ces mails 

visaient  les processus logist iques alors que les dysfonct ionnements décrits par mail étaient  la 

conséquence « de commandes mal saisies, de mauvaises nomenclatures, et  ça personne ne 
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le ment ionne dans les mails, et  ça se termine toujours pareil, c’est  nous qui courrons comme 

des lapins ». Le tableau des dysfonct ionnements appuie ce constat  de manière factuelle.  

 

Néanmoins la mobilisat ion des acteurs logist iques pour construire des act ions correct ives 

devenait  plus difficile, surtout  en ce qui concernait  les logist iciens autodidactes. Cette 

évolut ion comportementale peut  s’expliquer par le fait  que cet te dynamique de gest ion 

correspondant au mode de coordinat ion du réseau ERP associé à une démarche de gest ion 

des connaissances était  en opposit ion avec la dynamique d’act ion fondée sur les logiques 

d’act ions commerciales (échanges mails, demande d’intervent ion de la direct ion générale, 

…) qui s’instaurait . 

 

Ainsi un mode de coordinat ion fondée sur des liens d’autorité de la part  de la direct ion 

générale, impliquant  directement  chaque responsable de service prit  le dessus. Le réseau 

était  passé d’un réseau long à un réseau court  dont  les principaux acteurs étaient  les 

responsables de services.  

 

Lire et  constater l’évolut ion du réseau permet de mieux comprendre la démobilisat ion voire 

la déresponsabilisat ion de toutes problémat iques de certains logist iciens sur la hiérarchie. 

Nous avons ret rouvé certains verbat im notés lors des ent ret iens annuels individuels : 

« M aintenant  vous les responsables dites-nous ce qu’on doit  faire et  si ça ne marche pas on 

vous le dira, et  vous devrez t rouver une aut re solut ion » ; ou « M ettez-vous d’accord vous les 

responsables, procédures ou pas, c’est  pareil, c’est  le dernier qui passe qui a le dernier mot, 

nous on vous suit  », ou bien « Ce n’est  pas normal que les réunions de prévisions mensuelles 

doivent  êt re relancées jusqu’à ce que la direct ion générale fixe les dates alors qu’on avait  

statué sur le premier mercredi de chaque mois ». 

 

L’impact sur le capital social qui s’est  développé lors de la mise en place de l’ERP associé à 

une démarche de Gest ion des Connaissances pour la performance et  l’agilité de 

l’organisat ion se t raduit  par deux fait s. La persévérance du débordement social qui influence 

les comportements des acteurs. Ce qui entraine une confrontat ion permanente ent re les 

acteurs logist iques et  les acteurs commerciaux qui n’arrivent pas à converger vers les mêmes 

dimensions structurelles, cognit ives et  relat ionnelles. Ce schéma se développe d’autant  plus 
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fortement que l’organisat ion ne réagit  pas en guidant vers des règles structurelles, 

cognit ives et  relat ionnelle qu’elle souhaiterait  voir pour le développement de sa 

performance et  de son agilité. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise cet te cont roverse. 

 

Tableau 34 : Controverse 4.2 : Demande de soutien lors de la mise en place des actions correctives. 

 

Nous décr ivons maintenant la dernière cont roverse que nous avons ident if iée avant la 

destruct ion du réseau ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances. 

 

 

8.8.4 Controverse 4.3 : demande de reconnaissance de la part des logisticiens 

 

Les logist iciens, après deux années de gest ion cent rée connaissances souhaitaient  une 

reconnaissance dépassant la reconnaissance de leur responsable hiérarchique direct . Ils 

souhaitaient  une reconnaissance de l’organisat ion, incarnée par la direct ion générale. 

Cependant les logist iciens reconnaissaient  que le projet  ERP associé à une démarche de 

gest ion des connaissances avait  permis de donner un sens à leurs act ions et  missions, de 
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prendre une certaine autonomie et  liberté d’act ion soutenue par leur responsable et  par les 

membres du réseau ERP cent ré connaissances. 

 

Cet te dernière cont roverse fut  mal gérée. Premièrement  du fait  de la project ion d’une 

diffusion naturelle de la démarche de Gest ion des Connaissances dans l’organisat ion, 

escomptée par l’acteur-chercheur. Or nous avons vu lors de l’analyse des résultats terrains 

qu’après certaines velléités (ut ilisat ion de la f iche d’entret ien annuel et  cartographie des 

connaissances par les services ressources humaines et  qualité), la démarche de Gest ion des 

Connaissances ne s’est  pas diffusée dans l’organisat ion. Or selon la Théorie de l’Acteur-

Réseau, c’est  à ce moment  précisément  où les fiches d’ent ret iens devenaient  des objets 

pour les ressources humaines et  la qualité que l’acteur-chercheur aurait  dû déployer des 

phases d’intéressement  et  de mobilisat ion vis-à-vis de la direct ion générale et  des ressources 

humaines afin de les faire converger vers une ut ilisat ion généralisée des fiches d’entret iens 

annuels englobant  les cartographies des connaissances. 

 

Le second point  fut  lié à un périmèt re d’act ion limité concernant la reconnaissance 

individuelle, du fait  entre aut re, de la cr ise économique qui touchait  le portefeuille de pr ise 

de commandes de Bonfiglioli. Ainsi les reconnaissances pécuniaires proposées aux 

logist iciens ne correspondaient  pas à leurs at tentes. De plus quand bien même nous avons 

fait  évolué les profils de postes pour les met t re en adéquat ion avec les missions réelles et  

celles demandées aux logist iciens, les fonct ions sur les fiches de payes n’avaient  pas été 

modifiées et  aucun avenant  n’avait  été réalisé. Or dès l’établissement  de la première 

cartographie individuelle des connaissances, certains logist iciens avaient exprimé leur 

souhait  de voir « noir sur blanc » l’int itulé exact  de leur fonct ion. Ces souhaits se sont  

souvent renouvelés lors des ent ret iens annuels individuels et  certains logist iciens se 

quest ionnaient  quant à l’ut ilisat ion faite de ces documents par la direct ion générale et  le 

service des ressources humaines. 

 

En prenant comme grille de lecture la Théorie de l’Acteur-Réseau, nous pouvons met t re en 

exergue que l’acteur-chercheur aurait  dû appliquer le principe d’agnost icisme dès la phase 

d’audit . Il aurait  dû considérer la quest ion de la reconnaissance des acteurs comme un axe 

de développement, un object if de la m ise en place de l’ERP associé à une démarche de 
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gest ion des connaissances plutôt  que de la considérer comme un changement 

organisat ionnel découlant  de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances. En outre 

l’acteur-chercheur aurait  dû appliquer les étapes de contextualisat ion, d’intéressement et  

d’enrôlement af in d’impliquer la direct ion générale ainsi que les ressources humaines, pour 

déterminer des points de passage obligé et  fixer des object ifs en termes de reconnaissances 

individuelles et  collect ives.  

 

La mauvaise gest ion de cet te controverse impacta aussi l’ut ilisat ion de la connaissance par 

certains acteurs logist iciens comme un capital social leur permet tant de concrét iser leurs 

logiques d’act ion en toute autonomie.  

 

Les acteurs de la cont roverse ut ilisaient t ous les livrables du projet  ERP associé à une 

démarche de gest ion des connaissances (documentat ions, cartographie des connaissances, 

rapports d’ent ret ien annuel, remise d’object ifs, Balanced Scorecard, …) pour mett re en 

exergue leurs réalisat ions personnelles et  part icipat ion à la démarche de Gest ion des 

Connaissances. Ils cont rebalançaient ces objets avec la gest ion t radit ionnelle, hiérarchisée et  

cloisonnée des aut res départements et  avec l’organisat ion qui changeait  lentement à leurs 

yeux.  

 

N’étant  pas sat isfait s par la reconnaissance organisat ionnelle, les logist iciens qui avaient  

intégré dans leurs nouveaux schémas cognit ifs la connaissance comme vecteur d’act ion, s’en 

sont servi pour obtenir ce qu’ils souhaitaient  en dehors de l’organisat ion. La part ie sur 

l’analyse des résultats terrains mont re la succession de départs des logist iciens autodidactes, 

et  même la const itut ion d’un réseau de capitalisat ion d’entraide (deux logist iciens ont  été 

recrutés dans la même ent reprise).  

 

Cette démobilisat ion, cet te déresponsabilisat ion sur la hiérarchie et  ces départs 

conduisirent , presque t rois ans après le démarrage de notre recherche-intervent ion, à la 

dislocat ion du réseau ERP cent ré connaissances. Cet te dislocat ion du réseau fut  aussi le 

résultat  d’une perte de légit imité du porte-parole du réseau accompagnée d’une dim inut ion 

de son invest issement dans les processus de négociat ion et  d’intéressement de la direct ion 

générale et  des ressources humaines dans la gest ion de cet te cont roverse. 
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L’impact  sur  le  capital  social  développé autour  de la mise en  place d’un  ERP associée à une 

démarche de gest ion des connaissances est  clairement le détournement des dimensions de 

ce capital social pour servir des fins personnelles. Dans not re cas les logist iciens se sont 

appropriés les dimensions du capital social développé autour de la m ise en place d’un ERP 

associée à une démarche de gest ion des connaissances pour le t ransformer et  s’organiser en 

un acteur-réseau autonome. Ils ont  intégré la connaissance et  le mode de fonct ionnement 

fondé sur l’échange des connaissances comme des ressources leur permet tant  d’object iver 

leurs at tentes et  de met t re les moyens pour les réaliser. Concrètement  not re cas montre 

qu’une part ie des logist iciens se sont ent raidés pour t rouver hors de l’organisat ion le poste 

et  la reconnaissance qu’ils est imaient  ne pas t rouver dans l’organisat ion. 

 

Le tableau ci-dessous synthét ise cet te dernière cont roverse majeure. 

 

 

Tableau 35 : Controverse 4.3 : demande de reconnaissance de la part de l'organisation. 
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8.8.5 Conclusion sur la trajectoire du réseau amélioration des processus 

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau a mis en évidence de l’existence d’un 

réseau long-dispersé-lacunaire que nous n’avons pas ident if iée lors de la seconde étape de 

notre phase thérapeut ique. 

 

En out re la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau met en évidence l’impact  d’un 

manque de contextualisat ion et  de problémat isat ion sur la t rajectoire du réseau. En effet  

applicat ion de l’étape de la contextualisat ion pour analyser not re cas démontre l’existence 

de deux projets ident iques const itués d’acteurs et  part ies prenantes différentes. De ce fait  

notre deuxième phase thérapeut ique s’est  enclenchée sans recherche de quelconque 

convergence de problémat isat ion et  des part ies prenantes et  donc des deux réseaux. Ce 

manque de contextualisat ion fut  comme l’expr ime la Théorie de l’Acteur-Réseau la base 

d’un intéressement  et  d’une mobilisat ion vouée à l’échec (Callon M. , 1986). 

 

D’autre part  il est  intéressant de souligner que la démarche mise en œuvre par l’acteur-

chercheur concernant le projet  d’améliorat ion des processus correspondait  à celui qui avait  

fonct ionné pour la mise en place de l’ERP associée à une démarche de Gest ion des 

Connaissances. Ce qui comme le constate notre lecture au t ravers de l’évolut ion de la 

t rajectoire du projet  a cont ribué à la destruct ion du réseau issue de la première phase. En 

effet  aucune des cont roverses liées à cet te deuxième part ie de notre phase thérapeut ique 

n’a été ident if iée et  donc résolue par l’acteur-chercheur. De plus l’acteur-chercheur n’a pas 

respecté le principe d’agnost icisme préconisé par la Théorie de l’Acteur-Réseau. En 

conséquence l’acteur-chercheur n’a pas recherché à t isser un réseau relat ionnel fondé sur 

l’échange des connaissances, la t raduct ion des object ifs et  la recherche de convergence pour 

permet tre une act ion collect ive. Ce qui au quot idien se t raduisit  par un arbit rage des conflits 

ent re les deux réseaux par la direct ion générale. 

 

Toutefois il est  tout  aussi intéressant  de constater que les logist iciens se sont  démobilisés du 

réseau et  des controverses qui se développaient  entre les deux réseaux autour des object ifs 

d’améliorat ion des processus. En effet  le suivi des controverses et  la t raduct ion des impacts 
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sur le capital social montrent  clairement la capitalisat ion du mode de fonct ionnement issue 

de la première phase de la démarche pour créer un réseau qui a échappé à l’acteur-

chercheur. En effet  les logist iciens considérant  leurs at tentes en termes de reconnaissance 

de la part  de l’organisat ion se sont auto-organisés en acteur-réseau afin de sat isfaire leurs 

at tentes en dehors de l’organisat ion. Ce qui a conduit  à la destruct ion définit ive du réseau 

d’échange et  de product ion des connaissances pour la performance de l’organisat ion.  

 

 

8.9  Conclusion 

 

La lecture des deux phases thérapeut iques de notre recherche-intervent ion grâce à la grille 

de lecture de la Théorie de l’Acteur-Réseau permet  de mett re en évidence et  de mieux 

comprendre les raisons du succès de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances, mais 

aussi les raisons de l’échec de la stabilisat ion de ce réseau dans la durée. 

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau mont re que la mise en place de l’ERP 

associé à une démarche de Gest ion des Connaissances permet d’intégrer les flux 

d’informat ion st ructurés et  non st ructurés. La phase de succès du projet  s’appuie sur une 

dynamique de structurat ion des flux de connaissances explicites et  tacites encadrée par une 

démarche managériale mobilisant  des out ils et  concepts, se focalisant sur les connaissances 

interrelat ionnelles. 

 

Notre cas montre que cet te dynamique se const ruit  dans un cercle vertueux permettant  la 

product ion de connaissances pour la performance de l’organisat ion, jusqu’à un point  de 

rupture ralent issant puis dét ruisant cet te dynamique. La lecture de nos résultats terrain 

montre que ce point  de rupture ouvre la voie à une nouvelle dynamique déplaçant  les 

object ifs de product ion des connaissances pour la performance de l’organisat ion vers des 

object ifs servant des f ins personnelles. Selon la Théorie de l’Acteur-Réseau ce point  de 

rupture correspond à un « débordement social » (Callon & Ferrary, 2006).  

 

En d’autres termes il semble que ce point  de rupture corresponde à un manque de 

reconnaissance du nouveau mode de fonct ionnement cent ré sur la product ion de 
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connaissances par l’organisat ion. Ce manque de reconnaissance à inciter les logist iciens à 

ut iliser ce nouveau mode de fonct ionnement pour t rouver ensemble des postes convenant à 

leurs mot ivat ions hors de l’organisat ion. 

 

Notre cas montre que la const ruct ion et  le développement de ces deux dynamiques sont  

reliées au concept  de capital social déf ini par Nahapiet  et  Goshal, puisqu’interviennent des 

dimensions structurelles, cognit ives et  structurelles qui condit ionnent la product ion des 

connaissances pour l’organisat ion ou à des fins personnelles servant les acteurs ou un 

acteur-réseau. 

 

Nous proposons dans le chapit re suivant de synthét iser la lecture de nos résultats analysés 

grâce à la mobilisat ion de l’Acteur-Réseau autour de t rois angles : 

 

-  l’évolut ion du capital social, 

-  la démarche d’accompagnement inst rumentalisé par l’acteur-chercheur, 

-  le type de Système de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique. 
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Chapitre Discussion sur les pr incipaux résultats

 

Nous avons guidé notre recherche-intervent ion avec l’ambit ion de développer et  

t ransformer les connaissances spécifiques logist iques pour permett re la modélisat ion, la 

simulat ion, la reconf igurat ion, la mesure et  le pilotage des processus, et  également pour 

développer une culture du partage des connaissances,  de la performance, d’agilité & du 

changement.  

 

Ce chapit re propose une synthèse de l’évolut ion du capital social qui s’est  développé tout  au 

long de notre recherche-intervent ion. Pour cela nous nous appuyons sur l’impact  de la 

gest ion des dif férentes cont roverses sur le capital social que nous avons ident ifié grâce à la 

Théorie de l’Acteur-Réseau. Cela af in de met t re en évidence les phases d’évolut ion du 

capital social tel que le définissent Nahapiet  et  Goshal. 

 

Puis ce chapit re se penchera ensuite sur les apports de la Théorie de l’Acteur-Réseau dans 

l’analyse de notre recherche-intervent ion et  notamment pour compléter la compréhension 

du phénomène entourant  l’émergence du point  de rupture qui a fait  basculer le projet  d’une 

posit ion de succès à un échec. 

 

Cela nous permett ra ensuite de confronter nos résultats avec les enjeux de développement 

de capital social pour les Systèmes de Gest ion des Connaissances et  pour la Chaîne 

Logist ique. 

 

Nous présentons maintenant l’évolut ion du capital social (dimensions structurelles, 

cognit ives et  relat ionnelles) que nous avons précédemment  repérée grâce à la t rajectoire 

des controverses. 

 

9.1 Synthèse de l’évolution du capital social lors de la mise en place de l’ERP associé à une 

démarche de Gestion des connaissances 

 



291 
 

En s’ancrant  dans l’analyse menée au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau, nous 

pouvons mieux cerner et  synthét iser les résultats de not re t ravail, et  suivre l’évolut ion du 

capital social qui s’est  construit  suite à la mise en place de l’ERP cent ré connaissances.  

Les principaux résultat s mis en avant  sont  :  

-  Une construct ion mult idimensionnelle du capital social (structurelle, cognit ive, 

relat ionnelle) grâce à laquelle les logist iciens ont pu se forger leur propre 

représentat ion leur rôle dans les processus organisat ionnels et  les object ifs de 

l’organisat ion. Ce capital social a encouragé les logist iciens à s’organiser en réseau 

pour la résolut ion de problémat iques liées à la performance de l’organisat ion. Ce 

mode de fonct ionnement en réseau fondé sur une dynamique d’apprent issage a 

engendré une professionnalisat ion, une responsabilisat ion des logist iciens ainsi 

qu’une redist ribut ion des rôles dans l’organisat ion, 

 

-  Un diff icile maint ien d’une seule dynamique de développement de capital social 

orientée performance notamment  aux interfaces ent re logist iciens et  les aut res 

fonct ions de l’organisat ion du fait  d’un possible débordement social sur les 

dimensions structurelles, relat ionnelles et  cognit ives du capital social. Ce 

débordement social modif ie les stratégies d’act ion des acteurs et  leurs 

comportements jusqu’à servir leurs propres intérêts indépendamment des intérêts 

de l’organisat ion. Aussi le capital social devrait  êt re régulé par l’organisat ion,   

 

Nous proposons de ret racer l’évolut ion du capital social en suivant les différentes 

cont roverses qui  ont  nourri  le projet  de mise en place de l’ERP associée à une démarche de 

Gest ion des Connaissances. Nous découpons cet te évolut ion selon les t rois dimensions du 

capital social. 

 

 

9.1.1 Dimension structurelle 
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Dans not re cas dès le démarrage du projet  nous avons repéré et  représenté les modalités 

structurelles des liens ent re les acteurs au t ravers les modes de fonct ionnement , la lecture 

de l’organigramme, l’ident ificat ion du réseau d’influence ent re les acteurs et  les groupes 

d’acteurs en les faisant  converger vers les object ifs de l’organisat ion dont  la mise en place de 

l’ERP. Nous avons dont introduit à la dimension structurelle proposée par Nahapiet & 

Ghoshal (1998) la notion d’objectifs fédérateurs de l’organisation. Nous avons ainsi 

représenté les relations entre les objectifs fixés par l’organisation et les acteurs ou groupe 

d’acteurs. L’audit  du mode du fonct ionnement de la Chaîne Logist ique est  venu compléter 

ce tableau des modalités structurelles qui fait donc « référence à l’architecture générale 

des connections entre les acteurs » (Nahapiet  &  Ghoshal, 1998, p. 244).  Nous avons fait  le 

constat  que cet te architecture ne favorisait  pas l’échange et  le développement  des 

connaissances. 

 

Dans not re cas nous avons vu que lors de la première act ion concernant  la modélisat ion des 

processus de la Chaîne Logist ique la dimension structurelle n’avait  pas évolué 

significat ivement. La dimension structurelle a commencé à évoluer avec l’object if de relier 

connaissances spécif iques Bonfiglioli à la modélisat ion des processus logist iques. Nous 

expliquons ce changement grâce au début de const ruct ion de langage commun const ruit  

autour d’une représentat ion rassemblant les logist iciens (dimension cognit ive) et  aussi grâce 

au relat ionnel créé grâce aux cartographies des connaissances (dimension relat ionnelle). 

Ainsi pendant  la phase d’implantat ion de l’ERP centré connaissances, l’architecture des 

connexions entre acteurs logistiques s’est transformée réseau d’échange des 

connaissances afin de parvenir à un objectif commun. Pour atteindre cet objectif commun 

les logisticiens ont étendu leur réseau d’échange des connaissances auprès d’autres 

logisticiens et certains acteurs commerciaux afin de capter de valider et d’intégrer le plus 

de connaissances processuelles dans la modélisation de la Chaîne Logistique. 

 

Ce mode d’organisat ion en réseau étendu était  considéré comme un pré-requis lors de la 

mise  en  place  du  t roisième  object if  :  Ut iliser  l’ERP  comme  système  de  gest ion  et  

d’informat ion. Néanmoins l’évolut ion de la dimension structurelle consécut ive est  

également expliquée par l’ut ilisat ion d’un langage commun issu des cartographies et  de la 

modélisat ion des processus logist ique qui s’est  enrichi du langage élaboré autour de l’ERP 
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(dimension cognit ive). De plus les logist iciens ont renforcé leur niveau de confiance et  leurs 

normes de fonct ionnement grâce à la m ise en place des réseaux d’échanges précédents 

(dimension relat ionnelle). Forts de leur expérience personnelle ils ont  intégré dans la nature 

des relat ions ent re acteurs un partage et  une redist ribut ion des rôles dans l’organisation 

fondé sur la modélisat ion des processus et  représenté dans l’ERP. Ils ont  ainsi fixé de 

nouvelles at tentes et  obligat ions des acteurs les uns par rapport  aux aut res. 

 

L’évolut ion de la dimension structurelle montre tout  comme le suggère Orlikowski (2002) 

qu’il est  possible de casser les distinctions conventionnelles entre le social et la technique 

ou le matériel. Ce qui permet d’at t r ibuer un plus grand intérêt  à la dimension 

sociotechnique ou sociomatérialité des prat iques générées dans un cont inuum d’act ions 

organisat ionnelles, certes dans not re cas ancrées dans des processus t rès opérat ionnels mais 

orientées sur des object ifs précis. Cet te architecture s’est  const ituée autour d’un réseau 

d’échange de connaissances spécifiques logist iques (connaissances d’act ions 

opérat ionnelles, de situat ions inat tendues et  de situat ions d’interface) dont l’object if était  

de produire des connaissances processuelles. Aussi notre t ravail conf irme les t ravaux de 

Berdugo & Sene (2000) qui proposent une classificat ion des démarches en Gest ion des 

Connaissances autour de t rois stratégies (capitalisat ion, personnalisat ion, de product ion). Ici 

la st ratégie ou mode de fonct ionnement qui sont  ut ilisés par les acteurs se caractérisent  par 

une stratégie de production des connaissances par l’action,  qui  selon  les  auteurs  se  

différencient  tant  par la spécificité des connaissances que par les acteurs et  les disposit ifs qui 

sout iennent une démarche enact ionniste (Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 2009). 

 

De plus le fait  qu’il y ait  eu redistr ibut ion des rôles dans l’organisat ion at teste d’une 

dynamique de co-transformation entre notre démarche de Gestion des Connaissances et 

l’organisation. La  mise  en  place  de  l’ERP  associé  à  une  démarche  de  gest ion  des  

connaissances a facilité l’adopt ion de l’ERP par les logist iciens qui ont  eux-mêmes amélioré 

certains processus standards proposés par l’ERP grâce à l’explicat ion, la formalisat ion et  la 

combinaison de connaissances tacites et  explicit es afin de les codifier et  les intégrer dans 

l’ERP. Cette t ransformat ion de la dimension structurelle du capital social des logist iciens 

at teste bien d’un mode de fonct ionnement évoluant  selon les quat re t ypes de Bâ décrits 

dans le model SECI (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
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Notre cas mont re que le réseau d’échange des connaissances étendues intégrant  la 

structurat ion de l’ERP dans la dimension structurelle en vue de créer des connaissances pour 

l’organisat ion (capital social) n’était  pas préparé à deux fait s majeurs (cont roverses) qui ont  

généré l’arrivée de nouveaux acteurs (au sens de la Théorie de l’Acteur-Réseau) dans le 

réseau. L’un correspond à l’échec d’un résultat  escompté en situat ion réelle dès le passage 

sur l’ERP. L’aut re correspond aux demandes des forces commerciales qui ne maîtrisaient  

plus le f lux d’informat ion et  qui ne savaient  pas ut ilisé l’ERP. Ce manque de réact ivité 

s’explique par une incompréhension et  non validat ion des représent ions acquises et  ut ilisées 

dans le réseau avec les nouveaux acteurs commerciaux (dimension cognit ive). Cet te 

incompréhension et  non acceptat ion des représentat ions communes du réseau ont  généré 

des situat ions conflictuelles, mêlant  jeux de pouvoir (dimension relat ionnelle). 

 

A part ir de là, la dimension relat ionnelle a pris le dessus sur les aut res dimensions du capital 

social. Les logist iciens ont  resserré le réseau d’échange des connaissances et  ont  commencé 

à exposer des at tentes différentes changeant les règles de product ion des connaissances 

processuelles pour la performance de l’organisat ion. Nous avons bien tenté une 

remobilisat ion des logist iciens vers la product ion de connaissances pour la performance de 

l’organisat ion mais les stratégies d’act ion des logist iciens étaient devenues irréversibles du 

fait  de leur non sat isfact ion par l’organisat ion dans la mesure où l’organisat ion ne valorisait  

pas le mode de fonct ionnement en réseau d’échange des connaissances. Ce qui a conduit  les 

logist iciens à créer leur propre réseau avec leurs propres modalit és structurelles se 

déresponsabilisant  de l’organisat ion, jusqu’au moment de leur démission.  
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9.1.2 Dimension cognitive 

 

La dimension cognitive qui représente la base de connaissances partagées par les acteurs 

et le réseau. Dans notre cas nous avons surtout  étudié la spécificité des connaissances de la 

Chaîne Logist ique qui comme le suggère la lit térature sont des connaissances techniques et  

processus (explicites) et  aussi essent iellement des connaissances humaines, de situat ion, 

d’urgence et  d’interface (relat ionnelles et  tacites). La dimension cognit ive dans notre cas a 

été complétée par l’ident if icat ion des connaissances spécifiques et  valorisées par Bonfiglioli 

(connaissances produit s, clients).  

 

Les cartographies individuelles des connaissances des logist iciens ainsi que la modélisat ion 

des processus et  les format ions ont  cont ribué au développement d’un langage commun 

orienté sur les connaissances techniques et  processuelles logist iques. La modélisat ion des 

processus et  la structure de l’ERP ont aussi favorisé le regroupement de logist iciens par 

module et  processus, ce qui a renforcé le sent iment d’appartenance des logist iciens au 

réseau. Nous avons constaté au moment du passage sur SAP une évolut ion du langage des 

acteurs du réseau qui empruntait  les codes t ransact ionnels de l’ERP.  Les connaissances 

acquises par les logist iciens leur ont  permis de se professionnaliser, de développer un regard 

t ransverse et  de devenir demandeur d’informat ion pour l’améliorat ion de la performance 

des processus.   

 

En out re l’associat ion des cadres apportés par l’ERP, les référent iels et  les cartographies des 

connaissances ont certes structuré la dimension cognit ive du capital social des logist iciens, 

mais l’évolut ion de cet te dimension cognit ive s’appuie aussi sur la capacité d’interprétat ion 

propre des logist iciens. En d’aut res termes cet te « flexibilité interprétative », qui permet 

l’évolut ion des schémas cognit ifs, dépend des artefacts mobilisés (ici ERP, référent iels, 

cartographies des connaissances) et  de leur capacité à interagir avec les représentat ions des 

acteurs (Law & Callon, 1992).  
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Dans not re cas l’art iculat ion de ces artefacts a effect ivement agi sur les représentat ions des 

acteurs logist iques pour les conduire vers une dynamique d’apprentissage en double boucle 

(Argyris & Schön, 1978) et  donc à une t ransformat ion de leurs schémas cognit ifs impactant  

l’organisat ion. L’art iculat ion des artefacts a joué un rôle déterminant dans la modélisat ion, la 

simulat ion et  la reconfigurat ion des connaissances logist iques. Néanmoins notre cas montre 

que cet te t ransformat ion s’appuie aussi sur un enjeu d’explicat ion, de formalisat ion et  de 

combinaison des connaissances et  de codificat ion des connaissances instaurées par le 

responsable logist ique, en se reposant sur la dynamique des quat re types de Bâ décrits dans 

le model SECI (Nonaka &  Takeuchi, 1995). Le rôle du manager  semble aussi êt re un élément  

cont ribuant à la représentat ion, l’interprétat ion et  la construct ion de sens pour les 

logist iciens. Consécut ivement à not re démarche, les logist iciens se sont construits une 

nouvelle représentat ion de leur posit ion, de leurs connaissances mét iers par rapport  aux 

processus de l’organisat ion et  aussi par rapport  aux aut res acteurs de l’organisat ion et  ainsi 

de donner un nouveau sens à leurs act ions et  missions.  

 

Au fur et  à mesure de notre intervent ion la connaissance est apparue comme un moyen 

d’échange entre les logisticiens. L’apport  de notre t ravail terrain appelle à considérer la 

connaissance comme structurant  le réseau des logist iciens. Tout au long de la phase de mise 

en  place  du  projet  ERP,  la  connaissance  n’a  pas  été  amenée  à  servir   les  st ratégies  des  

logist iciens pour servir leurs object ifs. Focalisés sur le même object if de mise en place de 

l’ERP cent ré connaissances, et pendant le déroulement du projet, il semble que 

contrairement aux t ravaux de Dudezert  & Leidner (2011) la connaissance n’ait pas servi les 

stratégies des acteurs logisticiens au sein de relations de pouvoir. Aussi durant  une période 

que not re t ravail  n’a pas mesurée, il  semble que la connaissance ait  remplacé le pouvoir, et  

qu’elle soit  devenue pour faire l’analogie avec les t ravaux de Crozier & Friedberg (1977) « le 

caractère relat ionnel » ent re les logist iciens mais en ayant temporairement « ébranlé le 

dogme de la connaissance comme pouvoir » (Sellin, 2011, p. 213). 

 

En  ce  sens  not re  t ravail  corrobore  le  point  de  vue  que  la  stratégie de production de 

connaissances modifiera et sera modifiée en retour par les connaissances et les schémas 

cognitifs (dimensions structurelle et  cognit ive) (Benedic, Valoggia, Rousseau, & Schmit t , 

2009). 
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Cependant notre t ravail montre aussi qu’après la mise en place de l’ERP il  y  ait  eu  un  

renversement  de situat ion. La connaissance comme caractère relat ionnel ent re les acteurs 

(cette fois-ci logist iciens, forces commerciales, hiérarchie, …) s’est  t ransformée et a joué un 

rôle important  dans la dimension relat ionnelle du capital social. Elle est  devenue une source 

permet tant  la sat isfact ion des intérêts personnels des logist iciens et  une « zone 

d’incert it ude »  Crozier & Friedberg (1977) ou « t rou structurel » (Burt , 1992; 1995) ouvrant 

libre champs à une évolut ion de la dimension relat ionnelle du capital social dans 

l’organisat ion. Cela d’autant  plus que notre cas mont re que l’organisat ion restait  peu 

réact ive aux nouvelles at tentes du réseau. 

 

 

9.1.3 Dimension relationnelle 

 

La dimension relationnelle représente les spécificités des rapports sociaux (confiance, 

normes, obligat ions, at tentes, sanct ions, ...). 

 

Dans notre cas la connotat ion de dimension relat ionnelle est  bien sous-jacente aux deux 

premières. En effet  lors de l’analyse du réseau d’influence réalisé (dimension structurelle) 

nous avons en même temps représenté un réseau de convergence et  de divergence ent re les 

acteurs et  les groupes d’acteurs,  car  cela nous a semblé  opportun  pour  pouvoir  met t re  en  

place notre projet  d’ERP cent ré connaissances. La représentat ion des connaissances 

(dimension cognit ive) a également fait  apparaît re une dominance des connaissances clients 

et  produits valorisées par l’organisat ion. Détenues par certains acteurs de l’organisat ion, ces 

derniers ut ilisaient  ces connaissances comme medium d’échange pour invest ir les processus 

logist iques.  

 

La dimension relationnelle représente les « actifs créés ou obtenus par le biais de ces 

relations et aux conditions de leur accès : confiance, obligations, attentes, normes, 

sanctions, processus identitaire » (Nahapiet et Goshal, 1998, p. 244). Not re t ravail montre 

que des act ifs ont  été créés, modifiés ou délaissés. Pour en dessiner l’évolut ion et  rendre 
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compte du processus de changement organisat ionnel nous avons choisi de mobiliser la 

Théorie de l’Acteur-Réseau.  

 

La Théorie de l’Acteur réseau propose de mesurer le changement organisationnel en 

retraçant les trajectoires des différents réseaux qui se forment , se modifient , se stabilisent  

ou se dét ruisent . Cet te mesure, certes qualitat ive, s’effectue au t ravers de l’ident ificat ion et  

la gest ion de cont roverses. Ces changements observés dans notre travail, mettent en scène 

une controverse naissante suite à un objectif donné entre des acteurs/ actants, et des 

intermédiaires qui doivent être traduits, négociés pour aboutir à une convergence des 

acteurs générant une action collective. En conséquence de cette convergence, les 

dimensions structurelles, cognitives et relationnelles du réseau évoluent.  Dans not re  cas 

l’analyse des cont roverses et  des convergences nous a permis de comprendre quels act ifs les 

logist iciens ont ut ilisé pour leur valorisat ion, professionnalisat ion et  responsabilisat ion 

pendant la phase de m ise en place du projet  ERP cent ré connaissances. 

 

En effet  les act ifs créés ou intermédiaires ut ilisés par les logist iciens sont clairement la 

cartographie des connaissances individuelles, les fiches documentaires des processus, 

l’appropriat ion de l’ERP comme out il support  des connaissances processus, la Balanced 

Scorecard et  aussi un mode d’échange des connaissances essent iellement oral. Nous avons 

vu dans l’analyse de notre intervent ion que ces intermédiaires ont  évolué au fur et  à mesure 

de la conduite de nos act ions (exemple : la cartographie des connaissances qui fut  au final 

alignée selon les profils de poste et  intégrée à la fiche d’ent ret ien annuel). 

 

Notre cas confirme le caractère incertain des sources de l’act ion (Latour, 1989) du fait  de 

l’int roduct ion des objets que l’acteur-chercheur a intent ionnalisé. En effet  la t ransformat ion 

dépend bien des relat ions qu’entret iennent les individus avec le caractère technologique, 

culturel et  social des intermédiaires proposés. Le rôle de l’acteur-chercheur est  aussi un 

intermédiaire. Il a permis entre aut re une mise en confiance des logist iciens. Comme le 

démont re M issonnier  (2008) qui prolonge les t ravaux de  Orlikowski (1992), notre t ravail 

confirme qu’en plus d’être un « médiateur de la technologie » le responsable logistique est 

détenteur de « connaissances globales » lui permettant de traduire les objectifs de chaque 

participant et de les relier entre eux en objectivant leurs actions. Ce qui corrobore aussi le 
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constat  fait  par M athe & Tixier (1980) et  Fabbe-Costes (2007) concernant  les logist iciens  qui 

sont  considérés comme des hommes chargés d’une mission globale, développant des 

connaissances globales fondées sur des savoirs d’act ion,  organisat ionnels, relat ionnels, et  à 

caractère essent iellement humain pouvant contribuer au développement des valeurs de 

confiance, de respect , de liberté d’expression. Dans notre cas le rôle du responsable fut de 

créer des ponts relationnels entre les connaissances, les acteurs logisticiens, les processus 

organisationnels et la technologie. 

 

Cela entraîne la quest ion de « la charge affect ive telle que la confiance, le respect ou la m ise 

en relat ion [qui] peut êt re importante pour ident ifier celui qui a la capacité de 

mobiliser pour rendre le changement effect if. Dans une telle situat ion, l’acteur 

influent  peut  être celui qui force le respect  ou qui est  doté d’un charisme plutôt  que 

celui qui jouit  d’une autorité ou d’une expert ise » (Krackhardt , 1990).  

 

En effet  dans notre intervent ion les logist iciens ont  toujours plus reconnu le côté 

professionnel, le sens d’écoute, le niveau d’accessibilité de l’acteur-chercheur que son statut  

de responsable hiérarchique. Ce niveau de confiance a contribué à créer un sens des valeurs 

partagées, une cohésion de groupe ent re l’acteur-chercheur et  les acteurs adhérents au 

projet . Cet te confiance fut  une des clés qui a fait co-évoluer les schémas relationnels de 

chacun vers une collaboration fondée sur une confiance réciproque. Ce  qui  a  permis  au  

responsable logist ique en interrelat ion avec les logist iciens de dist ribuer les rôles de chacun, 

mais aussi de les comprendre et  de les projeter pour répondre aux object ifs de product ion 

des connaissances que nous avions fixés dans le cadre de notre démarche des connaissances 

(développement de connaissances processus, de situat ion et  d’act ion afin de modéliser, 

simuler, reconf igurer et  mesurer les processus).  

 

Notre t ravail ouvre aussi un quest ionnement quant à la compréhension des relat ions ent re 

différents réseaux (ici logist ique et  force de ventes) qui permet tent  la dif fusion d’une 

innovat ion managériale et  son adhésion. Notre t ravail conf irme les constats de M issonier 

(2008, p. 371) qui at testent  de « l’impérat if de comprendre les vastes liens récursifs à la fois 

ent re les ent ités d’un projet , mais également  avec les ent ités des aut res projets ».  Cet te 

compréhension peut  passer par « un découpage cognit if de la firme, où l’entrepr ise 
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s’apparente à un t issu sans couture (Hughes, 1987) avec de nombreuses connaissances 

communes portant  sur des objets divers (connaissances de fond, langages, règles, etc). Ce 

découpage cognit if se situe au-delà de l’organigramme de la firme, il dépasse les front ières 

internes et  externes de celle-ci, tout  en nécessitant  une gest ion des connaissances » 

(Créplet , Dupouët , & Kern, 2001, p. 15) qui fait  appelle à une dualité cognit ive, relat ionnelle, 

et  structurelle. 

 

Fort  des résultats de notre cas, nous suggérons que pour t irer les bénéf ices du 

développement d’un capital social suite à l’int roduct ion de démarches de Gest ion des 

Connaissances intégrant des fonct ions t ransversales, l’organisat ion doit  rechercher un 

nouveau mode de gouvernance au t ravers d’une dynamique d’alignement organisat ionnel 

mult idimensionnel.  

 

Notre démarche de mise en place d’un ERP associé à une démarche de gest ion des 

connaissances de la Chaîne Logist ique a permis à chaque logisticien de construire la 

représentation de sa position, de ses pratiques métiers dans la modélisat ion de la Chaîne 

Logist ique. 

 

Dans notre cas, l’ERP a servi de prétexte à la démarche de Gest ion des Connaissances 

combinant dès le démarrage du projet , connaissances individuelles intégrées dans le 

contexte culturel et  organisat ionnel de Bonfiglioli Transmissions et  connaissances techniques 

logist iques proposées par l’ERP et par les grands référent iels logist iques. 

 

Rapidement l’ERP est  devenu un out il cent ral mobilisé pour la modélisat ion et  la 

formalisat ion des connaissances processus logist iques. Il a servi d’out il fédérateur facilitant  

les échanges ent re les acteurs et  la responsable du projet  de mise en place de l’ERP. Ces 

échanges ont  permis de confronter les prat iques terrains des acteurs avec les standards de 

l’ERP mais aussi des grands référent iels logist iques.  

 

Néanmoins l’ERP ne gère que les connaissances formalisées alors que les connaissances de la 

Chaîne Logist ique sont  essent iellement humaines (Fabbe-Costes N. , 2008). Aussi pour 



301 
 

consolider l’apport  de l’ERP nous avons déployé, également dès le démarrage du projet , des 

cartographies permet tant  la représentat ion et  la visualisat ion des connaissances 

individuelles des logist iciens.  

 

Cette associat ion ERP et  cartographies des connaissances individuelles a contribué 

premièrement , à offr ir la possibilité pour les logist iciens de se situer par rapport  au 

processus logist ique, de devenir demandeurs de format ion pour acquérir des connaissances 

techniques correspondant à leurs savoirs faires. Grâce à cet te démarche focalisée sur 

l’échange et  la formalisat ion des connaissances, les logist iciens se sont  sent is valorisés et  mis 

en confiance. Ce qui les a conduits à part iciper act ivement à la phase de modélisat ion et  de 

simulat ion des processus logist iques dans une dynamique d’apprentissage. 

 

Deuxièmement, la connaissance est  apparue au fur et  à mesure des act ions de modélisat ion, 

de simulat ion et  de reconfigurat ion des processus comme un facteur de construct ion sociale 

permet tant  aux logist iciens de se mettre en relat ion ent re eux afin de proposer des solut ions 

d’intégrat ion de leurs connaissances processus dans l’ERP et  dans les fiches documentaires 

et  modes opératoires. Ce phénomène s’est  confirmé lors des réunions de pilotage des 

processus const ruits autour du modèle du Balanced Scorecard. C’est  dès ce moment que les 

logist iciens ont commencé à s’organiser en réseau d’échange de connaissances.  

 

Troisièmement  les logisticiens se sont appropriés ce réseau dans leurs pratiques 

quotidiennes, échangeant leurs connaissances ent re eux pour répondre à des situat ions 

d’urgence et  à des manques de connaissances aux interfaces ent re fonct ions logist iques. Ce 

réseau fonct ionnait  essent iellement sur des échanges oraux représentat ifs de culture 

logist ique, mais cont ribuait  efficacement au développement de l’agilité opérat ionnelle de la 

Chaîne Logist ique. 

 

Enfin not re disposit if a permis à certains logist iciens de prendre conscience de leur niveau de 

professionnalisat ion et  de construire une représentation de la position et des pratiques 

métiers des autres acteurs de l’organisation en relation avec eux. Ce qui a concrètement 

amené certains logist iciens à devenir demandeurs d’échanges de connaissances en amont et  

en aval de leur fonct ion et  demander de rat tacher ces échanges à un cadre et  des processus 
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formalisés afin de pouvoir les intégrer dans leurs fonct ions. Cette évolut ion a entraîné une 

redistribution des rôles entre certaines fonctions qui a contribué à prendre en 

considérat ion l’importance des échanges des connaissances aux interfaces, qu’elles se 

t rouvent  à l’intérieur des services logist iques ou avec les fonct ions connexes afin de 

consolider la dynamique d’apprent issage qui s’ét ait  instaurée au sein du réseau social issue 

de la mise en place de l’ERP cent ré connaissances. 

 

Cependant  après la mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des 

Connaissances la dimension relat ionnelle du capital social ut ilisée par les logist iciens se 

t rouvait  êt re en décalage avec les valeurs et  modes de fonct ionnement de l’organisat ion qui 

étaient  d’ailleurs ut ilisés par les membres du projet  d’améliorat ion cont inue existant  avant le 

démarrage de not re projet  d’améliorat ion des processus demandé par la direct ion générale. 

S’en suivie alors une succession de controverses non gérées par l’organisat ion (conflits, 

manque de reconnaissance du mode de fonct ionnement centré connaissances) qui a conduit  

les logist iciens à s’approprier la dimension struct urelle (la structure sociale selon Coleman 

(1988)) pour sat isfaire leurs propres besoins de reconnaissance et  nouvelles mot ivat ions 

hors de l’organisat ion.  

 

Ainsi les logist iciens qui se sont focalisés sur la recherche d’intérêts personnels ont laissé la 

nature des relat ions ent re acteurs dans l’organisat ion qui existaient  avant la mise en place 

de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances reprendre le dessus. En effet  

à la fin du projet  les logist iciens exprimaient ouvertement leurs posit ions de refus de 

part iciper  à  toute  act ion  de  coopérat ion  avec  les  forces  commerciales,  allant  jusqu’à  se  

déresponsabiliser sur la hiérarchie et  l’organisat ion. Les logist iciens ont ainsi mis en place « 

des mécanismes informels de régulat ion sociale » (Ferray, 2010, p. 188) pour leur permett re 

de sat isfaire des intérêts personnels. Ces mécanismes sont  mis en place grâce à un réseau 

dense, c’est -à-dire où les relat ions ent re acteurs sont  t rès fréquentes et  où le lien social et  

relat ionnel se développe pour pallier dans notre cas, à un manque du lien cont ractuel avec 

l’organisat ion (Granovet ter, 2005). 
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Les tableaux ci-dessous synthét isent l’évolut ion du capital social lors de not re recherche-

intervent ion. 

 

 

Tableau 36: synthèse de l'évolution des dimensions du capital social pour l'enjeu 1 au travers de la Théorie de 

l’Acteur-Réseau. 

Enjeu N° 1
Développer des connaissances en termes de modélisation, de simulation, 

de reconfiguration, de pilotage et de mesure des processus

Objectif intermédiaire N°1 

du réseau principal
Modélisat ion Chaîne Logist ique

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension St ructurel le : Cf . phase d'audi t, peu propice à l 'échange et  le développement  des connaissances

 - Dimension Cognit ive : Début  de mise en place d'un langage et  référent iel commun entre les acteurs logist iques et  

commerciaux

 - Dimension Relat ionnelle : Début  d'une mise en conf iance des acteurs logist iques grâce aux entret iens et  cartographies

Objectif intermédiaire N°2 

du réseau principal

Relier  connaissances spéci f iques Bonfigl ioli  à la Modél isat ion des 

processus logistiques 

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension St ructurel le : Début  d'organisat ion des logist iciens en sous-réseaux le temps de la conf igurat ion, la simulat ion 

et  la val idation de sous processus logist iques

 - Dimension Cognit ive : Ut i lisat ion et  développement  d'un langage et  référent iel commun entre les logist iciens et  certains 

acteurs commerciaux

 - Dimension Relat ionnelle : Le processus de professionnal isat ion des logist iciens amorce un sent iment  de valorisat ion et  

de responsabi lisat ion

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension st ructurelle : Appropriation d'un mode de fonct ionnement  en réseau d'échange des connaissances pour la 

mise en place de sous processus logistiques. Extension des sous-réseaux à certains acteurs commerciaux,

 - Dimension Cognit ive : Confi rmat ion de l 'uti l isat ion de modélisat ion des processus logist iques et  d'un langage commun 

logistique. Les transactions de l 'ERP sont  intégrées dans le langage commun,

 - Dimension Relat ionnelle :  les logisticiens sont  valorisés par  la mise en place de leurs act ions f ondées sur  leurs 

expériences personnel les

Objectif intermédiaire N°3 

du réseau principal
Ut i l iser l’ERP comme système de gest ion et  d’in formation des processus logist iques.

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension st ructurelle : L'ERP devient  le support  des processus, le vecteur des f lux d 'informat ion st ructurés. L'ERP 

incarne la conf igurat ion du réseau

 - Dimension Cognit ive : L'ERP devient  une représentat ion commune identi taire (langage ut i lisant  les t ransact ions de l 'ERP 

compris des acteurs regroupés autour d'un même processus)

 - Dimension Relat ionnelle :  L'ut i l isat ion de l'ERP concrét ise la nouvel le répart i t ion des rôles et  des tâches -> nouvel les 

at tentes et  obligat ions des acteurs les uns par rapport  aux aut res

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension st ructurelle : Le réseau se stabi l isai t  en terme d'acteurs act i fs. Les forces commerciales devenaient  des 

demandeurs d'informat ion en périphérie du réseau mais impactant  le réseau

 - Dimension cogni t ive : sent iment  de professionnal isat ion partagée ent re les acteurs du réseau. Dimension cogni t ive non 

const rui te pour répondre aux demandes d'informat ion des forces comerciales connexes au réseau (incompréhension, ...)

 - Dimension relationnel le : réseau non préparé àla nature relat ionnelle avec les forces commerciales (sent iments de 

jugement, de sanct ions, ...)

Dimensions du Capital 

Social

 - Dimension st ructurelle : Af faibl issement  des modali tés de connexions relat ionnel les du réseau. L'ERP devient  un out i l 

t ransact ionnel , Arricée de nouveaux acteurs qui bouleversent  les modalit és structurel les

 - Dimension cogni t ive : Constat  de dif f icultés à communiquer avec les nouveaux acteurs -> echanges conf l ictuels bloquant  

les échanges des connaisances

 - Dimension relationnel le : Renferment  du réseau des acteurs logist iques sur  eux-mêmes

Dimensions du Capital 

Social

 - la dimension relationnel le prend le dessus sur les deux autres dimensions, Les logist iciens revendiquent  leur besoin de 

reconnaissance social , ce besoin condit ionne leur comportement  (ralent issement  des act ions d'améliorat ion)
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Tableau 37 : Synthèse de l'évolution des dimensions du capital social pour l'enjeu 2 au travers de la Théorie de 

l’Acteur-Réseau. 

 

Nous proposons maintenant  une synthèse des résultats de notre t ravail, concernant  la 

démarche d’accompagnement du projet  suite à la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-

Réseau. 

 

 

9.1.4 Synthèse de la démarche d’accompagnement pour la mise en place d’un ERP 

associé à une démarche de Gestion des Connaissances 

 

La démarche d’accompagnement pour la mise en place d’un ERP associé à une démarche de 

Gest ion des Connaissances peut êt re décrite par la mobilisat ion de la Théorie de  l’acteur-

chercheur. Ainsi que nous l’avons ment ionné, il a instrumentalisé la phase thérapeut ique en 

autonomie. L’analyse de cet te démarche au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau montre 

l’intérêt  de fonder une telle démarche sur différentes étapes de l’Acteur-Réseau.  

 

Enjeu N° 2 Développer une culture du partage des connaissances, de la performance, de l’agilité & du changement

Objectif intermédiaire N°4 

du réseau principal
Ent rer dans une démarche d'améliorat ion cont inu des processus en partant  des dysfonct ionnements

Traduction des Impacts 

en termes de Capital Social

 - Dimension st ructurelle : dif f icul té de met tre en place des modalités st ructurelles de l iens avec les act eurs inf luents et  

désignés par la direct ion générale (st ratégie d'évitement ). 

 - Dimension cognit ive : dif f iculté à met tre en places des systèmes de compréhension réciproques permet tant  l'échange 

des connaissances  avecles acteurs inf luent  et  désignés par la direct ion générale (st ratégie d'évitement ) 

 - Dimension relat ionnelle : dif f iculté à met tre en place une nature de relat ions fondée sur la conf iance, l 'ent raide, ... avec 

les act eurs inf luents et  désignés par la direct ion générale (st ratégie d'évitement )

Traduction des Impacts 

en termes de Capital Social

 - Dimension st ructurel le : Confrontat ion des modalités st ruct urel les des commerciaux et  des logist iciens. Pas de réact ion 

de l 'organisat ion

 - Dimension cognit ive : Confrontat ion des dimensions cognit ives des logist iciens et  des acteurs commerciaux. Pas de 

réact ion de l 'organisat ion

 - Dimension relat ionnelle : Confrontat ion des dimensions relat ionnelles des logist iciens et  des acteurs commerciaux. 

Demande de la part  de l 'organisat ion de s'entendre

Traduction des Impacts 

en termes de Capital Social

 - Dimension st ructurel le : Les logist iciens ont  crée leurs propres modalités st ructurel les à des f ins personnelles

 - Dimension cognit ive : les logist iciens ont  ut il i sé leurs ressources connaissances (logist iques, fonct ionnelles et  cognit ives) 

à des f ins personnelles

 - Dimension relat ionnelle : les logist iciens ont  crée leur propres normes pour servir les mêmes f ins personnelles 

(démission de l 'organisat ion)
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Nous synthét isons les principaux apports des étapes de contextualisat ion, de l’intéressement 

et  enrôlement, de la mobilisat ion. Nous nous at tardons également sur les apports des objets 

intermédiaires et  des cont roverses. 

 

9.1.4.1  Les apports de la contextualisat ion,  

 

La Théorie de l’Acteur-Réseau nous a permis de prendre la mesure de l’importance de 

l’étape de la contextualisat ion au démarrage de chaque projet . En effet , not re cas montre 

qu’il existe au démarrage du projet  un acteur-réseau qui doit  êt re considéré comme pré-

requis à la mise en place du projet . La phase de contextualisat ion et  de problémat isat ion 

mont re d’une part  l’intérêt  de comprendre le contexte st ructurel, fonct ionnel et  culturel de 

Bonf iglioli Transmissions mais aussi la valeur d’avoir cart ographié le réseau d’inf luence et  de 

convergence des acteurs (out il M acTor) et  d’avoir recherché les connaissances spécifiques 

valorisées par l’organisat ion. 

 

L’analyse de not re démarche réalisée par la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau 

souligne qu’une représentat ion des objets intermédiaires ut ilisés par les acteurs au 

démarrage du projet , aurait  pu permett re de démarrer notre phase thérapeut ique de 

manière encore plus proche du terrain. Certes nous avons ut ilisé la documentat ion officielle 

de l’organisat ion, cependant nous n’avons pas recherché les objets ut ilisés incarnant 

l’appropriat ion de l’act ion principale des acteurs (Latour, 2001) que nous avons représenté 

sous le terme de « l’act ion de livrer le client ». 

 

De plus la lecture de nos résultats terrains au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau 

montre que l’étape de contextualisat ion a fait  défaut  au démarrage de la deuxième étape de 

notre phase thérapeut ique, c’est-à-dire au moment de l’enclenchement de la phase 

d’améliorat ion cont inue.  De ce fait  l’acteur-chercheur n’a pas réalisé que le déploiement de 

ce second sous-projet  empiétait  sur un autre projet  d’améliorat ion cont inue lancé en 

parallèle par la direct ion générale et  mobilisant des acteurs différents du réseau créé pour la 

mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des Connaissances. De ce fait  

l’intégralité des part ies prenantes n’a pas été clairement ident if iée pour dresser la liste des 
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« alliés » tant  en termes d’humains que de non humains. Cela a ralent i l’efficacité de la 

phase d’intéressement  et  d’enrôlement . 

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau met  aussi en évidence que malgré le 

repérage des part ies inf luentes de l’organisat ion, nous avons cent ré not re contextualisat ion 

et  problémat isat ion en interne du département logist ique. L’acteur-chercheur a créé avec 

les part ies influentes un réseau dispersé représenté par une faible densité des relat ions 

ent re acteurs (Callon, Laredo, & M ustar, 1995) rendant les modes de communicat ions et  

d’act ions difficilement ident ifiables et  prévisibles.  

 

En out re l’étape de contextualisat ion et  problématisat ion appliqué comme grille de lecture à 

notre cas, permet de dresser une image du capital social dans ses dimensions structurelles, 

cognit ives et  relat ionnelles comme un pré-requis dans lequel s’ancre le projet  à démarrer 

(Deltour, Plé, L, & Roussel C.J, 2011). En effet  les l’étape de la contextualisat ion permet de 

dresser : 

 

-  les modalités structurelles des liens ent re les acteurs. Dans not re cas liens des 

relat ions pour mener l’act ion de livrer le client  encadré par un fort  invest issement de 

la force commerciale. Ce qui représente la dimension structurelle du capital social.  

-  Les ressources disponibles et  potent ielles en termes de représentat ion partagée, des 

interprétat ions communes (dans notre cas les interprétat ions les communes des 

connaissances techniques logist ique, la valorisat ion de la connaissance marché, 

clients, produits, …) Ce qui représente la dimension cognit ive du capital social. 

-  La nature des relat ions ent re les acteurs dans l’organisat ion. Dans notre cas 

l’appropriat ion de la structure sociale (Coleman, 1988) peut êt re représentée par 

l’ut ilisat ion et  les liens relat ionnels autour de l’ERP existant  avant l’int roduct ion du 

nouvel ERP. En effet  il était  dénué de toutes connaissances techniques logist iques. Ce 

manque de connaissances était  pallié par les stratégies intervent ionnistes des acteurs 

commerciaux. 
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L’étape de la contextualisat ion proposée par la Théorie de l’Acteur-Réseau posit ionnant le 

capital social comme un actant  au même t it re que les humains faisant  part ie du contexte et  

de la problémat isat ion devrait  faire part ie intégrante de la démarche d’accompagnement 

pour la m ise en place d’un ERP associée à une démarche de Gest ion des Connaissances. 

 

 

9.1.1.1 Etape de l’intéressement et de l’enrôlement 

 

L’étape d’intéressement et  d’enrôlement coïncide également à la phase d’audit  de notre 

recherche-intervent ion. Elle a permis de mett re en œuvre not re plan d’intervent ion (la 

phase thérapeut ique) en relat ion avec les logist iciens de Bonfiglioli. 

 

L’étape de l’intéressement  et  de l’enrôlement  est  également  importante pour la démarche 

d’accompagnement du projet , car c’est  elle, qui définit  si le projet  est  validé par l’ensemble 

des part ies alliées. Le principe selon lequel un projet  non validé par les part ies alliées lors de 

cet te  étape  devient  un  projet  voué  à  l’échec  se  vérifie  dans  not re  cas  (Akrich,  Callon,  &  

Latour, 1988). La deuxième étape de not re phase thérapeut ique confirme cet te affirmat ion. 

En focalisant  l’intéressement et  l’enrôlement uniquement sur l’acteur-réseau issu de la 

première phase du projet  nous avons occulté les acteurs du projet  améliorat ion cont inue 

const itué par la direct ion générale. Au-delà nous avons négocié les object ifs et  points de 

passage obligé en se cent rant  sur les intérêts d’une part ie des acteurs (acteur-réseau issu de 

la mise en place de l’ERP) alors que ces object ifs et  points de passage obligé concernaient  les 

acteurs du projet  améliorat ion. Le réseau d’alliance mis en place excluait  ainsi l’acteur-

réseau formé par le projet  d’améliorat ion cont inue, alors que ces mêmes acteurs étaient  

mobilisés lors des points de  passage  obligé  et  pour  la  mise  en  place  d’act ions.  L’étape  de  

l’intéressement  et  de l’enrôlement  confirme donc le développement  d’un réseau dispersé, 

ut ilisé par l’acteur-chercheur pour remonter des informat ions concernant l’état  

d’avancement aux part ies inf luentes ou mobiliser les acteurs concernés par la mise en place 

des act ions. 
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De ce fait  le  processus de t raduct ion  et  de négociat ion  est  resté limité au  groupe d’acteurs 

logist iques. Ce constat  apporté par la Théorie de l’Acteur-Réseau peut  êt re complété par le 

concept de « t rous structuraux » développé par Burt  (1992; 1995). En effet  un t rou structurel 

est  comme « un tampon, comme un isolant  dans un circuit  élect rique. Du fait  du t rou qui les 

sépare, deux individus procurent  des bénéfices de réseau qui s'addit ionnent plus qu' ils ne se 

recouvrent  » (Burt  1995, p. 603). Dans ce contexte la supériorité numérique des contacts 

d’un acteur lui permet de développer une stratégie d’ut ilisat ion du capital social soit  à des 

fins de pouvoir ou à des fins de performance. Notre cas témoigne effect ivement l’existence 

de t rou structurel entre l’acteur-chercheur dans le cadre du projet  et  la direct ion générale, 

ce qui n’était  pas le cas des part ies influentes de l’organisat ion qui ent retenaient  une 

communicat ion quasi permanente avec la direct ion générale, notamment en ce qui 

concernaient  les dysfonct ionnements impactant  la sat isfact ion du client .  

 

L’ut ilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau comme grille d’analyse nous permet de 

considérer le capital social dans la négociat ion des object ifs et  des points de passage obligé. 

Pour cela, l’intéressement et  l’enrôlement devraient  concerner aussi l’organisat ion afin de 

construire les dimensions de capital social en interact ion avec les différents acteurs du 

projet . La mobilisat ion du capital social comme acteur non humain, corrobore les t ravaux qui 

posit ionnent le capital social comme une représentat ion or iginale de l’organisat ion (Benedic, 

Valoggia,  Rousseau,  &  Schmit t ,  2009).  En  ce  sens  le  capital  représente  un  ordre  social  

durable dans le but  de réaliser un object if commun fixé (Eraly, 1988) qui se construit  dans 

une art iculat ion cohérente entre le développement des connaissances pour la performance 

et  le développement du capital social. 

 

 

Nous présentons maintenant  les apports de l’ut ilisat ion des objets dans la démarche 

d’accompagnement de la mise en place de l’ERP associé à une démarche de Gest ion des 

Connaissances.  
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9.1.1.2  L’importance des objets intermédiaires 

 

La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau a permis de met t re en évidence les objets 

ut ilisés tout  au long de la recherche-intervent ion.  

 

Elle  a  permis  de  voir  comment  les  acteurs  les  ont  mobilisés  dans  la  product ion  de  

connaissances pour l’organisat ion mais aussi les impacts de l’appropriat ion de ces objets sur 

leur propre capital social au sens de Bourdieu. Plus part iculièrement la mobilisat ion de la 

Théorie de l’Acteur-Réseau a permis de met t re en évidence les principaux objets :  

-  L’ERP existant  dénué de toute connaissance logist ique et  inst rumentalisé au 

quot idien par les forces commerciales pour assigner des tâches reliées à l’act ion de 

livrer le client , 

-  Les mails généralement virulents exigeant des act ions bien détaillées pour l’act ion de 

livrer les clients 

-  Etc. 

 

Notre cas mont re donc que l’ut ilisat ion d’objet s dans l’act ion t raduit  nos intent ions de 

product ion de connaissances pour l’organisat ion (capital social organisat ionnel) et  pour 

l’acteur (capital social). En ce sens le repérage des objets intermédiaires ut ilisés par les 

acteurs enrichit  la démarche d’accompagnement du projet . 

 

Not re cas montre que le capital social organisat ionnel et  le capital social des acteurs peuvent 

êt re mobilisés comme des objets intermédiaires dans la démarche de mise en place d’un ERP  

associée à une démarche de Gest ion des Connaissances. Ils doivent  t raduire les dimensions 

structurelles, cognit ives et  relat ionnelles pour les faire converger vers un même object if. 

Dans not re cas nous avons considéré le capital social organisat ionnel comme le résultat  

d’une act ion collect ive alors que notre cas souligne qu’il peut  représenter un objet  

permet tant l’at t einte d’un object if organisat ionnel projeté (Eraly, 1988). 
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Ce constat  a été révélé par la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau en met tant  en 

avant  la connaissance comme intermédiaire. En effet  notre cas témoigne du développement 

des connaissances logist iques au sein du département logist ique. Rapidement la 

connaissance est  devenue un intermédiaire qui passait  d’un acteur à un aut re pour se faisant  

const it ué la « forme et la mat ière des relat ions » (Callon, 1992, p58) qui s’instauraient ent re 

eux. Ce mode de fonct ionnement que nous avons qualifié de mode de fonct ionnement 

fondé sur l’échange des connaissances a cimenté les modalités de communicat ion, de 

coopérat ion et  de coordinat ion des acteurs. Ce mode de fonct ionnement a donc impacté les 

dimensions structurelles, cognit ives et  relat ionnelles des acteurs. Not re cas mont re que ce 

mode de fonct ionnement est  devenu un capital humain incarnant  l’ident ité de l’acteur-

réseau dans l’organisat ion. Or not re cas montre également que ce mode de fonct ionnement 

non reconnu par l’organisat ion a servi d’intermédiaire d’aff rontement avec les part ies 

influentes de l’organisat ion. Néanmoins à l’intér ieur de l’acteur-réseau issu de la mise en 

place de l’ERP, l’échange fondé sur la connaissance a permis aux acteurs de se rassembler 

autour de rôles, d’ intérêts qu’ils ont  développés en autonomie pour quit ter l’organisat ion 

dans laquelle leur ident ité n’était  pas reconnue et  valorisée. 

 

Posit ionner le capital social organisat ionnel comme objet  tel que le définit  la Théorie de 

l’Acteur-Réseau apporte l’avantage de se quest ionner sur le rôle de l’organisat ion dans 

l’object if de product ion des connaissances mais aussi comme régulateur permet tant  la 

négociat ion de object ifs organisat ionnels en art iculant  de manière cohérence les t rois 

dimensions du capital social (Reynaud, 1988). L’organisat ion peut ainsi augmenter le niveau 

de t ransparence ent re tous les acteurs qui permet une convergence des différents réseaux 

ou groupes d’acteurs dans la mesure où cela permet de lever les différentes suspicions ent re 

les acteurs et  les mot ivat ions de l’organisat ion (Callon M . , 1992). 
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9.1.1.3 L’étape de la mobilisation 

 

L’étape de la mobilisat ion qui représente la stabilisat ion, l’extension du réseau, confirme 

dans notre cas l’importance de l’organisat ion. En effet  lors de cet te phase nous avons 

constaté qu’il s’est  produit  un « débordement social » qui a fait  basculer la t rajectoire du 

projet  organisat ionnel vers des f ins personnelles.  

 

Ce constat  confirme l’idée que l’organisat ion doit  se posit ionner en intégrateur du capital 

social naissant , notamment durant  la phase de mobilisat ion où l’apprent issage 

interpersonnel devient  plus autonome renforçant ainsi les natures du  lien social qui se 

développent dans le réseau en interact ion avec les aut res réseaux dans l’organisat ion. 

L’évolut ion de ce lien social non intégré et  reconnu engendre un déplacement des 

rat ionalités et  des jeux d’act ion pour le développement de connaissances pour l’organisat ion 

vers des préoccupat ions sociales qui font  perdre de vue les object ifs de l’organisat ion. Notre 

cas montre que si l’organisat ion n’endosse pas ce rôle alors il se met en place une régulat ion 

qui s’autonomise dans le réseau s’appuyant sur des jeux de pouvoirs, de négociat ions ent re 

les acteurs, dont les controverses peuvent échapper à l’organisat ion.  

 

Notre cas démontre clairement qu’une diffusion de la démarche dans l’organisat ion n’est  

pas automatique et  naturelle. La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau conf irme 

l’importance de faire circuler les intermédiaires en choisissant des porte-parole pour étendre 

le réseau. Dans not re cas, les premières mises en place des cartographies des connaissances 

qui ont  donné naissance aux cartographies des connaissances de chaque poste logist ique, 

puis aux f iches d’entret ien annuel sont  devenues un intermédiaire à l’intérieur du réseau 

d’acteurs. La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau invite à étendre le réseau, dans 

not re cas la recherche de cet te extension aurait  pu passer par la mobilisat ion des acteurs des 

ressources humaines. Ce qui aurait  ent raîné des déplacements d’acteurs d’un groupe à un 

aut re challengeant les dimensions relat ionnelles, cognit ives et  structurelles du capital social 

du réseau. 
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Cela comme le souligne la Théorie de l’Acteur-Réseau aurait  pu permet t re à l’acteur-réseau 

de se redéfinir en intégrant  de nouveaux acteurs, de nouveaux intérêts et  object ifs à faire 

converger vers des object ifs organisat ionnels liés au projet  de mise en place de l’ERP associé 

à une démarche de Gest ion des Connaissances.  

 

Nous présentons maintenant  l’apport  de la gest ion des controverses dans la mise en place 

de l’ERP associée à la démarche de Gest ion des Connaissances. 

 

 

9.1.1.4 La gestion des controverses 

 

L’apport  majeur de notre cas analysé au t ravers de la Théorie de l’Acteur-réseau souligne 

qu’une cont roverse mal gérée, comme celle du besoin de reconnaissance qui s’est  exprimée 

dès le début  de notre recherche-intervent ion, peut  se nourrir à la fois d’autres controverses. 

De plus une cont roverse mal gérée peut  imprégner les capacités cognit ives et  les logiques 

d’act ion des acteurs pouvant  accompagner l’affaiblissement du réseau. Plus précisément 

nous avons vu grâce à la Théorie de l’Acteur-Réseau qu’une perte de confiance ou 

d’insat isfact ion (manque de reconnaissance par exemple) pousse les acteurs à modif ier leurs 

logiques d’act ion pour servir leurs propres intérêts. L’analyse de notre cas au t ravers des 

différentes cont roverses confirme l’ idée que l’organisat ion se posit ionne comme acteur-

régulateur afin de permet tre une intégrat ion cohérente de l’évolut ion du capital social se 

développant dans l’acteur-réseau. 

 

L’analyse de ces controverses non stabilisées montre aussi l’importance de l’invest issement 

du porte-parole du projet , notamment en ce qui concerne les phases de t raduct ion et  de 

négociat ion. Dans notre cas, même lorsque les points de passage-obligé et  les object ifs 

faisaient  l’objet  d’un consensus collect if, l’hétérogénéité des acteurs à mobiliser était  

tellement  étendue que les tensions et  les différences d’intérêts étaient  toujours sous-

jacentes. Dans notre cas une baisse de vigilance de la part  de l’acteur-chercheur quant  à 

l’intensité de l’intéressement  des acteurs du réseau a joué un rôle majeur dans 
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l’enchaînement des cont roverses non stabilisées et  leurs conséquences sur la dislocat ion du 

réseau.  

 

Nous présentons pour conclure cet te part ie une synthèse des principaux apports de la 

mobilisat ion de la théorie de l’acteur-réseau sur la démarche d’accompagnement du projet . 

  

 

9.1.1.5 Conclusion sur la démarche d’accompagnement de la mise en place d’un ERP 

associée à une démarche de Gestion des Connaissances 

 

 

La lecture de not re cas au t ravers de la Théorie de l’Acteur-Réseau souligne que la démarche 

d’accompagnement  pour la mise en place d’un ERP associée à une démarche de Gest ion des 

Connaissances doit  reposer sur des phases de contextualisat ion, de problémat isat ion, 

d’intéressement , d’enrôlement et  de mobilisat ion. Chaque phase possède un object if et  doit  

intégrer des variables les acteurs et  les intermédiaires présents dans l’organisat ion afin de 

les act ionner tout  au long du projet . 

 

La démarche d’accompagnement doit  aussi ambit ionner de relier chaque étape et  variable 

au capital social de l’organisat ion afin d’aider l’organisat ion à projeter et  intégrer les impacts 

du projet  sur le capital social organisat ionnel de l’organisat ion. 

 

La démarche d’accompagnement qui repose sur l’acteur-chercheur doit  aussi l’intégrer 

comme acteur. 

 

Le tableau ci-dessous propose une synthèse des principaux axes de la démarche 

d’accompagnement du projet . 
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Figure 54 : M ise en perspective de la démarche d'accompagnement au travers la Théorie de l'Acteur-Réseau 

 

Nous proposons de synthét iser not re mise en perspect ive réalisée grâce à la mobilisat ion de 

la Théorie de l’Acteur-Réseau pour définir le t ype de Système de Gest ion des Connaissances 

pour la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle. Ce qui permet tra de répondre à notre 

quest ion de recherche : Comment la mise en place d’un ERP (Système d’Informat ion de 

Gest ion) associée à la mise en place d’une Démarche de Gest ion des Connaissances peut  

permet tre l’intégrat ion des f lux d’informat ion structurés et  non structurés dans la Chaîne 

Logist ique intra-organisat ionnelle ? 

  



315 
 

 

9.1.5 Synthèse sur le type de Système de Gestion des Connaissances pour la Chaîne 

Logistique intra-organisationnelle 

 

 

 

Le t ype de Système de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique doit  rechercher 

l’intégrat ion des f lux d’informat ion structurés et  non structurés aux t ravers de deux grands 

axes :  

 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques logist iques en 

mat ière de modélisat ion, de simulat ion, reconfigurat ion et  de mesure et  pilotage des 

processus, 

 

- Le développement et  la t ransformat ion des connaissances spécifiques logist iques 

pour une culture du partage des connaissances,  de la performance, d’agilité & du 

changement, 

 

Il est  important  d’intégrer le fait  chaque Chaîne Logist ique est  spécifique d’une organisat ion 

à une aut re et  que par conséquent le type de Système de Gest ion des Connaissances mis en 

place d’une organisat ion à une aut re doit  se concevoir selon ses propres spécif icités 

organisat ionnelles. En ce sens considérer le capital social comme un pré-requis (Deltour, Plé, 

L, & Roussel C.J, 2011) pour le  développement du Système de Gest ion des Connaissances 

const itue une des bases du système. 

   

Le type de Système de Gest ion des Connaissances dédié à la Chaîne Logist ique doit  

également reposer sur des technologies de l’informat ion. Ce travail met tout  d’abord en 

évidence le rôle relat ivement faible joué par les t echnologies d’informat ion en tant  qu’out il 

de gest ion des connaissances dans ce contexte. Dans notre cas, l’ERP en tant  que tel n’est  

qu’une part ie du Système de Gest ion des Connaissances.  
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En outre son rôle est  double et  demeure une clé du succès. L’ERP doit  en effet  permet tre :  

-  L’intégrat ion des connaissances formalisées de l’organisat ion.  

-  Une démarche plus globale de responsabilisat ion et  de valorisat ion des salariés 

permettant  le développement d’une véritable dynamique d’apprent issage focalisée 

sur les connaissances techniques et  processus logist iques. 

 

Ainsi dans ce cas, l’ERP en tant  que Technologie de l’Informat ion a surtout  été mobilisé en 

tant  qu’out il de t ransformat ion des schémas cognit ifs. En ce sens, il a joué un rôle 

déterminant  pour la concept ion du Système de Gest ion des Connaissances dédié à la Chaîne 

Logist ique chez Bonfiglioli. Il a agi principalement comme un objet  fédérateur permettant  à 

chaque acteur de const ruire une représentat ion de sa posit ion, de ses prat iques mét iers et  

de la posit ion et  des prat iques mét iers des aut res acteurs dans la chaîne logist ique. En tant  

que  part ie  du  système,  l’ERP  a  donc  été  associé  à  la  mobilisat ion  d’aut res  objets  

intermédiaires (cartographies des connaissances, modélisat ion de la Chaîne Logist ique, 

BBSC, …) qui ont  ensemble permis de met t re en place les modalités st ructurelles des liens 

ent re les acteurs logist iques telles que le définit  la dimension structurelle du capital social. 

(Burt , 1992, Granovet ter, 1992). 

 

Notre intervent ion souligne également l’import ance de la démarche d’accompagnement 

managériale. Le rôle de la prise en compte des zones d’influence et  jeux de pouvoir pour la 

Gest ion des Connaissances dans la chaîne logist ique intra-organisat ionnelle a été 

déterminant . La caractérisat ion du rôle de ces zones d’influence et  jeux de pouvoir dans la 

chaîne logist ique a permis l’ intéressement et  la mobilisat ion des acteurs dans le projet . Ce 

qui a conduit  à la reconnaissance du rôle de chacun des acteurs dans le partage des 

connaissances et  a ainsi ouvert  la voie à leur mise en confiance favorisant  le développement 

de la dynamique d’apprent issage. En out re not re cas montre qu’en mat ière de mise en place 

d’un ERP associée à une démarche de Gest ion des Connaissances, la mot ivat ion des acteurs 

et  la conscience individuelle du pouvoir qu’ils dét iennent de l’exploitat ion et  de la détent ion 

de leur propre savoir est  une donnée importante à prendre en compte pour développer un 

Systèmes de Gest ion des Connaissances efficace qui intègre à la fois flux d’informat ion 

st ructurés et  non structurés. Le rôle du manager est  donc de t raduire, de négocier af in de 

faire converger les dif férents intérêts des acteurs vers un même object if commun. Pour cela 
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un management approprié orienté sur la nature des relat ions ent re les acteurs apparaît  

comme un élément clé posit ionnant l’échange des connaissances comme un mode de 

fonct ionnement (un médium d’échange (Rojot , 2003)) redist ribuant  les rôles et  les at tentes 

des acteurs les uns envers les aut res mais aussi envers l’organisat ion. Ce constat  corrobore 

l’importance de la dimension relat ionnelle du capital social pour la mise en place de 

Systèmes de Gest ion des Connaissances dédiés à la Chaîne Logist ique int ra-

organisat ionnelle. 

 

Toutefois l’importance des interfaces ent re les différentes fonct ions logist iques, les aut res 

départements de l’ent repr ise et  l’organisat ion représentée par la direct ion générale, semble 

renforcer l’intérêt  de prendre en compte l’analyse des zones d’influences pour concevoir et  

gérer durablement le Système de Gest ion des Connaissances. La lit t érature insiste sur la 

difficulté de gérer ces interfaces qui sont  considérées comme des lieux d’échange souvent  

conflictuels. Pourtant  dépasser ces situat ions est   reconnu comme primordial pour 

développer une « agilité logist ique » (Christopher, 2000). 

 

En terme d’implicat ions managériales, not re intervent ion amène donc à penser que dans la 

fonct ion logist ique la mise en place d’un Système de Gest ion des Connaissances s’appuie 

moins sur une technologie que sur un accompagnement managérial. Tout  l’enjeu est  par la 

suite l’ent ret ien de la dynamique d’apprent issage créée. Dans le cas Bonfiglioli, ce problème 

apparaît  moins comme un problème de management  des Systèmes d’Informat ion (comment 

faire pour que l’ERP soit  bien paramétré et  ut ilisé au quot idien par les acteurs ?) ou un 

problème de Gest ion des Connaissances (comment faire pour que les connaissances soient  

toujours formalisées ?) que comme un problème managérial replaçant  l’Homme au cœur 

des processus logist iques (comment ent retenir la démarche de valorisat ion et  de 

responsabilisat ion des acteurs ?).  

 

Le type de Système de Gest ion des Connaissances dédié à la Chaîne Logist ique doit  donc 

permett re de replacer l’Homme au cœur des processus logist iques et  au-delà au cœur de 

l’organisat ion. Pour cela la démarche managériale doit  reposer sur la const itut ion de réseau 

d’échange de forte intensité et  de proximité correspondant à la st ructure des liens 
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relat ionnels existants dans la Chaîne Logist ique. C’est-à-dire un réseau d’échange ancré dans 

la culture orale des logist iciens. 

 

La démarche managériale repose aussi sur la construct ion et  l’ut ilisat ion d’objets 

intermédiaires (cartographies des connaissances, modélisat ion des processus logist iques, 

l’ERP, …) qui ont  permis de passer de cet te culture orale vers une culture de codificat ion et  

d’intégrat ion des connaissances.  

 

Cet  accompagnement  managérial a contribué à la mise en place de cet te dynamique 

d’apprent issage et  de t ransformat ion des schémas cognit ifs associés. Ce qui a conduit  les 

acteurs de la chaîne logist ique à développer un regard t ransverse sur l’entreprise, une 

culture du projet  et  du changement renforcé par un réseau d’échange et  d’entraide ent re les 

logist iciens. 

 

Notre cas laisse à penser que cet te dynamique d’apprent issage ut ilisée pour la product ion 

de connaissances pour la performance de l’organisat ion a fortement  impacté les schémas 

cognit ifs personnels des acteurs logist iques, qui ont  alors exprimé des at tentes de plus en 

plus claires vis-à-vis de l’organisat ion du fait  notamment de la compréhension de leurs 

apports à la performance de l’organisat ion. Aussi not re cas suggère que l’organisat ion soit  

considérée comme une part ie prenante dans les projets de mise en place de Systèmes de 

Gest ion des Connaissances dédiés à la Chaîne Logist ique. Pour cela nous proposons que 

l’organisat ion parte effect ivement de son capital social existant , mais le projet te en fonct ion 

des impacts générés par la mise en place de tels Systèmes de Gest ion des Connaissances.  

 

La gest ion des t rois dimensions du capital social doit  permet tre un encadrement dynamique 

du projet  de Gest ion des Connaissances par l’organisat ion en fonct ion de ses object ifs. 

L’organisat ion doit  donc jouer un rôle de régulateur et  de fédérateur dans le projet . Notre 

cas mont re aussi que l’organisat ion doit  prêter at tent ion à cet te dynamique et  surtout  êt re 

présente au moment de l’étape de la mobilisat ion. En ef fet  nous avons vu que cet te étape 

peut faire évoluer les object ifs partagés par les acteurs, les faire glisser vers des object ifs 

plus personnel cent rés sur les intérêts de l’individu lui-même se déconnectant  des object ifs 

de l’organisat ion. C’est  ce que nous avons ident ifié comme le débordement social (Callon, 
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1992). La gest ion de ces t rois dimensions par l’organisat ion en respectant  les phases de mise 

en place ident if iées et  les conseils associés lors de not re intervent ion devrait  permet tre à 

l’organisat ion une intégrat ion cohérente des impacts issus du Système de Gest ion des 

Connaissances pour la Chaîne Logist ique. Ce que notre cas démontre comme étant  une des 

clés de pérennité du système dans l’organisat ion.  

 

La figure ci-dessous propose une modélisat ion du type de Système de Gest ion des 

Connaissances dédié à la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle. 

 

 

Figure 55 : Type de Système de Gestion des Connaissances pour la Chaîne Logistique intra-organisationnelle 
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Conclusion Générale

 

Notre recherche-intervent ion montre que la mise en place d’un ERP associée à une 

Démarche de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique permet l’intégrat ion des 

flux d’informat ion structurés et  non structurés pour la performance de l’organisat ion. 

 

Notre t ravail confirme que les technologies de l’informat ion ne représentent qu’une part ie 

du système. Certes leurs rôles sont  conséquents dans la mesure où elles permettent  

principalement d’intégrer et  de gérer des informat ions structurées et  où elles sont 

mobilisables pour orchestrer une démarche d’apprent issage autour de l’échange 

d’informat ions explicites et  tacites. Cette démarche impacte le capital social des acteurs qui 

rapidement se sentent mis en confiance, responsabilisés, valorisés par les connaissances 

qu’ils échangent et  acquièrent . Cela impacte leur mode de fonct ionnement en faisant  de la 

connaissance un vecteur d’échange et  de reconnaissance. Puis nous avons réalisé que dans 

un second temps les acteurs ont  fait  glisser leurs at tentes de reconnaissance à un niveau 

supérieur, le niveau de l’organisat ion pour laquelle ils produisaient  des connaissances pour 

la performance.  Néanmoins l’organisat ion n’a pas su intégrer dans son mode de 

fonct ionnement les nouveaux modes de fonct ionnement des acteurs fondés sur l’échange 

des connaissances. En effet  notre cas confirme qu’une dif fusion automat ique du Système de 

Gest ion des Connaissances sur l’organisat ion n’est  pas naturelle car elle fait  intervenir le 

capital social organisat ionnel de l’organisat ion.  

 

Néanmoins la diffusion d’une telle démarche peut  êt re considérée comme une innovat ion 

managériale qui inf lue sur l’organisat ion. Organisat ion qui en retour doit  s’adapter par un 

alignement t ridimensionnel de son capital social (structurelle, cognit ive, relat ionnel) impacté 

par le Système de Gest ion des Connaissances (Rorive & Rocher, 2003; Benedic, Valoggia, 

Rousseau, &  Schmit t , 2009). C’est  à cet te condit ion que le réseau cent ré connaissances ne se 

dét ruira pas, et  que le capital social de acteurs ne sera pas ut ilisé à des f ins personnelles 

sanct ionnant ainsi l’organisat ion par une perte de connaissances. 
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L’un des apports de not re t ravail réside donc par son apport  managérial, qui fait  une grande 

place à la démarche d’accompagnement concernant  la mise en place de l’ERP associée à une 

démarche de Gest ion des Connaissances pour intégrer les flux d’informat ion structurés et  

non st ructurés. En effet  cet te quest ion de l’ intégrat ion des flux dans les Systèmes de Gest ion 

des connaissances est  plus généralement abordée de manière ingénierique au t ravers des 

technologies de l’informat ion sans toutefois réussir à comprendre comment l’on peut 

intégrer les flux d’informat ion non structurés. Un des apports de notre t ravail est  d’apporter 

un ordonnancement séquent iel de not re opérat ionnalisat ion du Système de Gest ion des 

Connaissances pour la Chaîne Logist ique et  de ses conséquences sur les acteurs, leurs modes 

de fonct ionnement et  les impacts sur l’organisat ion. La formulat ion du problème et  sa 

contextualisat ion, sa t ransformat ion en projet  et  ses conséquences représentent  des 

thémat iques certes gest ionnaires mais que nous espérons mobilisables comme données 

pour une conceptualisat ion ingénierique permet tant  d’apporter des out ils à challenger lors 

d’intervent ions empiriques (Lièvre P. , 2006).  

 
 
La mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau certes qui a été ut ilisée comme moyen 

d’analyse, a facilité la lecture de l’évolut ion relat ionnelle mutuelle entre capital social et  

Système de Gest ion des Connaissances confirmant ainsi l’évolut ion de ces interact ions 

comme const itut ives d’une t ransformat ion organisat ionnelle (Cordella & Shaik, 2006). 

Néanmoins ils nécessitent de plus amples invest igat ions car une des limites de not re t ravail 

réside dans la subject ivité de not re interprétat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau dans la 

mesure où les auteurs ont  volontairement souhaité que son opérat ionnalisat ion reste f loue 

pour rester une théorie act ivable dans n’importe quel contexte (Walsh & Renaud, A., 2010). 

 

 

La méthodologie de not re recherche-intervent ion mont re qu’il existe aussi des similitudes 

avec la phase de contextualisat ion et  de problémat isat ion de la Théorie de l’Acteur-Réseau. 

Ce qui a ainsi permis de f iabiliser et  valider la phase d’audit  de notre recherche-intervent ion. 

Elle a premièrement cont ribué à confirmer la bonne expérimentat ion du protocole de la 

phase d’audit  de not re recherche-intervent ion. Elle a permis à l’acteur-chercheur de remplir 

les object ifs de la phase d’audit  qui reposent  sur une phase de diagnost ic qui implique une 

analyse du contexte de l’organisat ion étudiée en collaborat ion avec les acteurs de 
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l’ent reprise (Baskerville R. , 1999) et  sur la compréhension en profondeur du 

fonct ionnement du système, associé à une démarche d’invest igat ion part iculière conduisant  

le chercheur à ut iliser sa posit ion pour coproduire des connaissances depuis l’ intérieur du 

système et  non depuis l’extérieur (David, 2000). Not re cas représente une réelle remontée 

terrain car les acteurs de Bonfiglioli ont  pleinement contribué à la mise en place du Système 

de Gest ion des Connaissances pour la Chaîne Logist ique intra-organisat ionnelle. Ils ont  fait  

preuve d’une t ransparence indicible tant  dans leurs act ions que dans l’expression de leurs 

ressent is. Cependant un des inconvénients majeurs est  de ne pas avoir t rouvé lors de 

l’intervent ion les leviers adéquats ident if iés grâce à la mobilisat ion de la Théorie de l’Acteur-

Réseau pour aider l’organisat ion a intégrer les changements issues de l’intervent ion. 

 

Not re t ravail suggère donc que de futures recherches en Systèmes de Gest ion des 

Connaissances ut ilisent  nos conseils et  aussi la Théorie de l’Acteur-Réseau comme out il afin 

de permet t re de donner de plus amples et  concrètes prescript ions concernant  la gest ion du 

changement organisat ionnel.  

 

D’autre part  nous avons exploité les caractérist iques intra-organisat ionnelles de la Chaîne 

Logist ique. Or le fonct ionnement de la Chaîne Logist ique repose aussi sur des relat ions inter-

organisat ionnelles dont les interfaces répondent à des critères de gest ion différentes 

(contractuels, ….) dont  les enjeux relat ionnels sont  sources de développement d’avantages 

compét it ifs (Fabbe-Costes & Lancini, 2009). C’est  pourquoi des recherches sur la Gest ion des 

Connaissances de la Chaîne Logist ique inter-organisat ionnelle doivent compléter l’agenda de 

recherche. 
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