O Résumé

L’optimisation de la chaine logistique est devenue
des enjeux majeurs des entreprises ces dernieres am
nées. La Gestion des Connaissances peut étre une des
voies d’amélioration de la performance de la chaine
logistique. En tenant compte des spécificités des
connaissances et de leur gestion dans la chaligtiiog

que, et en s’appuyant sur une recherche-interventio
au sein du service logistique de Bonfiglioli Transmi

sion, cet article propose un cadre de conception de
démarches de Gestion des Connaissances pour g
chaine logistique.
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O Abstract

Optimisation of Supply Chain is today an issue for
companies. This paper explores how Knowledge Man-
agement could improve the efficiciency of Supply
Chains. It investigates the specificities of knovgeaf
Supply Chain collaborators and the specificities of
their management. With an Action Research method-
ology it proposes a framework and recommandations
to design efficient Knowledge Management Systems.
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Introduction opt ,condult recerprpe}nt le ‘ monde .acaden?lgue a

S . o _ s'intéresser plus précisément a cette voie d’amalan
L'optimisation de la chaine logistique (Supply Chasst de la performance de la chaine logistique. Toutefoi
devenue un des enjeux majeurs des entrepriseseces d omme |e soulignent de nombreux auteurs, les reher
niéres années. Personnalisation croissante deel ol dans ce domaine sont aujourd’hui encore émergettes
produits et services, exigences accrues en terrdéldss, peu nombreuses (Lancini, 2007 ; Gunasekaran et, Ngai
internationalisation des activités, environnemectné®- 2007). Par ailleurs les spécificités de la chadmgstique
mique de plus en plus incertain, pression sur hgsug font que les modes traditionnels de Gestion des &lenn
financiers : face a de tels enjeux une concepttoges- sances élaborés autour de Systémes de Gestion des

tion optimale de la Supply Chain contribuent a connaissances ne répondent que partiellement aeses b
I'efficacité, a la compétitivité et a la flexibiéitdes entre- s0ins.

prises, favorisant ainsi leur aptitude a la créatie va-

leur (Chu, 2008). En tenant compte des spécificités des connaissahcks

] ] o leur gestion dans la chaine logistique et au teadame
La Supply Chain est un réseau complexe, orientd p yecherche-intervention au sein de la chaine lagistide
en plus vers la demande du client final. Elle inwpé I'entreprise BONFIGIOLI, cet article propose un cade

Fentreprise et ses réseaux (fournisseurs, diseiys,  ;onception de démarches de Gestion des Connaissances
prestataires) pour concevoir et acheminer effic&em o | chaine logistique intra-organisationnelle.

les produits ou services aux clients finaux, cesides
faisant parfois partie intégrante de la Supply Chja-
lanzani (2003, p. 31) décrit ainsi le Supply Chaiand- PR T TP TPA -
gement comme ka gestion des flux physiques et 1. Les SpeCIfICIteS de la gestlon des

d'information du client du client au fournisseur taur-  CONNAissances pour la chaine logis-

nisseur, afin d'offrir une réponse la plus satistaite tique

possible aux besoins des clientsDe fait le concept de

Supply Chain nest pas reduit a la seule partie amon 1 1. Les Systemes de Gestion des
(entreprise-fournisseurs) de la filiere. L'image Connaissances et leur mise en place
gu’'emploient certains auteurs a propos de cettetsire
organisationnelle est celle de «/I'entreprise grehib

(Fabbe-Costes, 2008) qui doit gérer de multiplesriat fert, la transformation, I'application, I'enracinemt et la

ces avec d'autres entreprises et dont la réussiteii protection de connaissances organisationnelles. dé&m
duelle est largement liée aux réactions, aux coemees  organisationnelle, partage d'informations et traveol-

et a la réussite des autres. Ainsi cette strusterearacté- laboratif sont aussi étroitement liés a la notioa Ges-
rise par la mise en ceuvre de processus transvarses tion des Connaissances (Schultze et Leidner, 2002).
lentreprise (de la conception de produit/servicesaa ~ Cette Gestion des Connaissances peut prendre dessform
commercialisation) mais également par une trésefort Organisationnelles tres variees allant de la misglace
interaction des acteurs de la chaine logistiquec ave de_bases de connaissances (Knc_m{ledge Bases) aia val
o . sation de connaissances formalisées comme les asarqu
Ienwron.nement externe et les parties prenantes de , |as brevets en passant par 'aménagement despiac
I'entreprise. travail permettant I'échange de connaissances ,(Earl
Afin d'optimiser la gestion de cette chaine logjsé, 2001). Toutefois, ces démarches sont trés souvisgsm
en ceuvre au travers du déploiement de Systemes
d’Information spécifiques que sont les Systeme&ds-
tion des Connaissances (SGC).

La Gestion des Connaissances peut étre définie canmm
« la génération, la représentation, le stockagetréms-

l'accent a été mis depuis plusieurs années sur
I'optimisation des flux physiques, informationndl fe

nancier de cette chaine. Des outils et méthodggstion . .
Ces SGC sont définis commedes classes de Systémes

de production et distribution (Kanban, commandeohor . . s .
datée sur prévision. aporovisionnement svnchrome su d’Information dédiés au management de la connaissan
P » app Y organisationnelle. C’est-a-dire qu'il s'agit de sgstes

commande ferme, gestion de tournée....) ou la mise enfyngés sur des technologies de linformation déyeées
place de services Supply Chain professionnalisés ontpour supporter et améliorer les processus de coéati
notamment permis de réduire les colts et les défms stockage, recherche et identification, transferinéégra-
paralléle informatisation des données et I'apiiani de tion de connaissances (Alavi, 2001). L'efficacité de
technologies de Customer Relationship Management
(CRM) ou de gestion de données (ERP) ont facilité la 1«Kknowledge Management is the generation, represemiat
gestion des flux d’'information (transmission destiss storage, transfer, transformation, application, esdding
de caisses de magasins au fournisseur, utilisafien and protecting of organizational knowledge. Orgatiznal
RFID pour tracer les produits et faciliter leur gast..) Memory, Information Sharing and Collaborative Watke
e closely related to Knowledge Management

Aujourd’hui d’autres moyens d’optimisation sonthec 2

p . e . i «Knowledge Management Systems (KMS) refer to a ofass
chés. Quelques pratiques d'optimisation de la geste information systems applied to managing organizetlo
la chaine logistique grace a la Gestion des Coraraies knowledge. That is, they are IT-based systems cleselto

comme celle de WAL-MART (Binot et Dudezert, 2008) support and enhance organizational processes ofledge
creation, storage, retrieval, transfer and appliicett»
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leur mise en place doit prendre en compte le regarté

sur les connaissances par l'organisation, les tfgec
opérationnels des processus impactés, comme les-mod
les d’affaires des organisations qui les mettenb@&uvre
(Hansen et ali, 1999 ; Earl, 2001 ; Dudezert etciran
2006). Ainsi les modeéles d’'audit ou de conceptien d
Systemes de Gestion des Connaissances (Aviv et ali,
2008 ; Dudezert et Lancini, 2006) considerent kenile

de ces éléments comme déterminant pour quali-
fier/concevoir le Systéme de Gestion des Connaissanc
adéquat a I'organisation.

Dans le cas de la chaine logistique, ces pré-reguis

ur la chaine logistique intra-organisatiotiee Cas de la société
BONFIGLIOLI

rement (Camman & Livolsi, 2007). La connaissance des
logisticiens est de ce fait particulierement difica mai-
triser.

Enfin, les acteurs de la chaine logistique sontdes-
mes et des femmes d'interfaces intra-organisatiteme
mais également inter-organisationnels. Au coeur ae |
méme entreprise, les acteurs de la Supply Chaimitrav
lent aux interfaces de la conception, de la pradnacgt

de la distribution des produits et services. Aladée
département Logistique est au cceur des relatioss lag
fournisseurs, les prestataires et les clients. Getsaa des

conception de Systémes de Gestion des CONNaiISsante§ormations externes a lorganisation comme laacitp

efficaces posent probleme. Effectivement, la chiigis-
tique traverse plusieurs services et plusieurseprifes.

Les modeles d’'affaires sont alors différents, Ibgctifs
opérationnels et le regard porté sur les connaissan
également. Aussi, les cadres actuels de conceppiion
permettent pas de développer des systemes ad@quats

la chaine logistique. La définition d’'un cadre aamoep-

tion de Systémes de Gestion des Connaissances adapté
la chaine logistique et prenant en compte ses faptés

est donc en soit un probléme académique comme mana
gérial.

1.2.La double spécificité¢ des connais-
sances logistiques et de la gestion des
connaissances de la chaine logistique

Les métiers de la Supply Chain sont trés variésodtlim

a confronter leur propre savoir a ceux d'acteusittes
organisations inscrit les logisticiens dans un essos
d'intégration des connaissances a I'entrepris@etribue
fortement au renouvellement des connaissancesnet co
pétences de I'entreprise selon les processus ésqupré
Caron-Fasan et Farastier (2003).

Ainsi les connaissances des acteurs de la cha@istiio
gue sont essentiellement des savoirs tacites edfates,
de coordination, de situation et d’action, trédidlés a

maitriser par I'entreprise. Toutefois ces connaisea
sont véritablement des connaissances clefs pour
I'entreprise au sens de la Knowledge-Based View (Kog
et Zander, 1992) car elles permettent non seuleoaat
coordination effective de I'ensemble des fonctiales
I'entreprise (capacité organisationnelle) mais Gboent
également fortement au renouvellement des conmaissa

sent des savoirs et compétences qui sont eux-mémeses internes de I'entreprise. Elles participentleédgant

d’'une grande variété et comme le souligne Fabbee€ost
(2008) a caractéres essentiellement « humainsmtraE
versant les services et départements de I'enteeplés
savoirs de la Supply Chain sont certes techniques po
une partie d’entre eux mais surtout organisatis)nela-
tionnels car situés aux interfaces, tacites avex forte
composante liée a I'expérience des individus eewr |
savoir-faire. Ainsi pour Mathe et Tixier (1981, #)3es
logisticiens sont des hommes d'interfaces chargés
d’'une mission de coordination dans le cadre d'une-a
lyse globale». Gammelgaard et Larson (2001) dans leur
travail d’identification des compétences clefs begsti-
ciens rapportent que la littérature considere ¢gsticien
comme un homme de coordination mais également
comme un homme de « situation » et plus précisément
comme un individu capable de s'adapter a des Enmt

« spéciales » (Sheffi et Klaus 1997). La compétahce
logisticien reposerait donc sur le développementnd’
savoir d'action et de situation.

Plus précisement, pour beaucoup d’entre eux, légrsé
de la chaine logistique ne se sont professionsalisg
leur importance stratégique n'a été reconnue, gée t
récemment. Aussi la grande majorité des acteuxetie
chaine sont-ils encore des autodidactes peu erglias
formalisation de leur connaissance métier. Au-d&da,
pénibilité¢ du travail, les rémunérations bassedaible
reconnaissance des fonctions opérationnelles poiusse
beaucoup de logisticiens a changer d’entreprisaligég

fortement au renouvellement des connaissances @es a
teurs de la chaine logistique externes a I'orgéioisa
(prestataires, fournisseurs, clients...) (Fabbe-Cpstes
2008). L'enjeu est alors de concevoir des démardees
gestion des connaissances qui permettent de premdre
compte I'ensemble de ces spécificités.

Face a ces spécificités, il n’existe que peu déques de
gestion des connaissances de la chaine logistigue a
jourd’hui. Comme le souligne Fabbe-Costes (2008), les
pratiques de gestion des connaissances tiranemietia
composante inter-organisationnelle de la chainéstieg
que (gérant les connaissances des acteurs despeistr
mais également des fournisseurs et des clientsene
blent pas construites actuellement dans le cadpolite
ques ou de démarches délibérées organisées panttes
prises. Elles sont trés largement spontanées, ditgdj
inter-personnelles et ponctuelles.

Quant aux démarches de GC pour la chaine logistique
intra-organisationnelle qui gérent les connaissarues
acteurs de la chaine logistique au sein de la nere-
prise, Oppong et ali (2005) indiquent qu’elles skemb
aujourd’hui essentiellement structurées autour tilode
gestion de l'information visant a coordonner etckiw

les connaissances formalisées au sein de I'erdeeplies
démarches sont intéressantes et ont donné lieuldans
années 2000 a plusieurs expériences comme celléemen
chez VALLOUREC et consistant a formaliser les

connaissances des acheteurs sur les fournisseursésr
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des communautés de mise en relation au sein deComme le souligne David (2000), ces méthodes de re-

I'entreprise pour mieux connaitre les fournisséiirssot,
2005). Toutefois comme le met en évidence Spalanzan
(2003) ces démarches participent a une optimisatiola
chaine logistique amont (amélioration de la qualaés
les processus internes a I'entreprise) mais nattigee
trés partiellement partie des spécificités et ordiét des
connaissances des acteurs de la chaine logisGgueme
il le décrit, I'enjeu est I'optimisation d’une clma logis-
tique adaptative et collaborative nécessitant kkerplace
d’'une entreprise apprenante misant sur 'implicaties
acteurs, la responsabilisation, la confiance etilure de
l'innovation.

Ainsi, les Systemes de Gestion des Connaissances ada
tés a [loptimisation de la chaine logistique intra-
organisationnelle doivent gérer des savoirs tacites
d’interfaces, de coordination, de situation et &t lls
semblent également s’appuyer naturellement surodes
tils de gestion de l'information visant a coordoneé a
stocker des connaissances formalisées tout engiiares

le développement d’'une véritable culture de I'inaigon

et de la responsabilisation. Enfin, ils doivenettipartie

de la richesse des connaissances inter-organinaties
des acteurs de la chaine logistique (connaissdnoes
nisseurs, connaissances clients). Forts de cedat®ns
nous avons choisi de mener une recherche-inteorenti
au sein de la chaine logistique BONFIGIOLI Transmis-
sion afin de proposer un cadre de conception demdé

ches de GC pour la chaine logistique intra-
organisationnelle.

2. Le cas de la societe
BONFIGIOLI

21.Le choix dune recherche-

intervention au sein d’'une entreprise
en transformation

2.1.1. Méthologie de recherche

Sur ces sujets de recherche émergents ou la coempréh
sion de la complexité organisationnelle parait sgaiee
pour traiter le probléme, la recherche-action (Beske,
1999) ou sa variante plus ingénierique la recherche
intervention (David, 2000) parait une méthode palig-
rement adaptée.
pour objectif tout a la fois de résoudre un proldéspé-
rationnel (création de connaissances pour |'actionjs
également d’enrichir le corpus de connaissanc&nsci
fiques sur ces problémes organisationnels. Elketept
du principe que les organisations humaines ne pguve
étre comprises qu’en adoptant une vision globalguet

la meilleure maniére de comprendre ces organisatsh
d’introduire des changements et d’observer I'effetces

cherche reposent sur quatre principes :

un objectif de compréhension en profondeur du

fonctionnement du systéeme, associé a une dé-
marche d'investigation particuliere conduisant

le chercheur a utiliser sa position pour copro-

duire des connaissances depuis l'intérieur du
systeme et non depuis I'extérieur ;

- la production de connaissance se fait dans
l'interaction avec le terrain. Elle se fait notam-
ment via la conception et la mise en ceuvre
d’outils de gestion et de procédures ;

- le chercheur parcourt différents niveaux théori-
ques le conduisant notamment a revisiter sans
cesse les théories existantes grace aux maté-
riaux empiriques. Ceci nécessite notamment
pour le chercheur de maitriser les concepts de
la théorie des organisations, de connaitre les
outils de gestion mais également de savoir ac-
quérir les compétences techniques ;

- lintervention a naturellement un caractére
normatif.

Deux phases de travail structurent la démarchehéw c
cheur qui adopte ces méthodologies (Baskerville9199

une phase de diagnostic qui implique une ana-
lyse du contexte de l'organisation étudiée en
collaboration avec les acteurs de I'entreprise

- une phase dite «thérapeutique » dans laquelle
le chercheur introduit ses éléments de transfor-
mation de l'organisation pour étudier ses im-
pacts.

Compte tenu du domaine de notre recherche et du
contexte de I'entreprise Bonfiglioli décrits ci-aprda
méthode de recherche-intervention nous est appauie
particulierement adaptée a notre recherche. Naig- p
tion de Responsable Supply Chain dans I'entreprise et
notre role de chef de projet pilote pour le groupecer-

nant I'amélioration de la chaine logistique pagéstion

des connaissances, nous a conduit a choisir cétbard

che de recherche et nous a donné les moyens da mene
cette recherche-intervention. Ainsi, il s’agit pooous

Ces méthodologies de recherche ond’étudier un sujet émergent (peu de travaux acagiées)

pour explorer I'impact des spécificités contexteglte la
chaine logistique sur les Systéemes de Gestion des
Connaissances a développer. Par ailleurs, notiidqmos
nous ameéne également a apporter des solutions-opéra
tionnelles a I'optimisation de la chaine logistiguia la
Gestion des Connaissances. Pour reprendre I'expressi
de David (2000, p. 210), I'objectif de notre redier est
tout a la fois de faire du terrainua lieu d’ingénierie

changements. Elles conduisent & une implication des (conception de modéles et d’outils de gestion aalésy

acteurs de I'entreprise dans le projet de transdtion de
I'entreprise.

compris modéles et outils de pilotage du changenednt
source de théories fondégse que la conception et la
mise en place de ces outils révélent sur le fonngment
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des organisations, et qui vient enrichir le corpdss
connaissances théoriques en sciences de gestion)

2.2.1. Bonfiglioli: Histoire; activité ;
culture

La recherche-intervention présentée dans cet aielst
déroulée de Février 2008 a Février 2009 au seitade
société Bonfiglioli. Bonfiglioli, entreprise familia) est
devenue en moins de 50 ans une organisation ntigtina
nale constituée de sites de production et ded#ialom-
merciales dans plus de 14 pays, avec plus de 2&G0
borateurs. Sa croissance annuelle sur les 5 desnaar-
nées est de 20% par an.

La mémoire collective du groupe est incarnée paraje
et I'esprit visionnaire du fondateur Clementino Bghé-

li qui « en ayant eut les bonnes visions au bon emma
su porter son entreprise a ce niveau ». Clementimdi-Bo
glioli fonda I'entreprise en 1956 afin de répondrda
demande en pieces de rechange des constructemma-de
chines agricoles sur la région bolognaise. En quesiq
années il recentra son coeur d’activité sur la quime,
fabrication et commercialisation de motoréducteuoar
le secteur industriel. L'objectif étant, a ce momete
répondre a la demande croissante des industrielasu
zone de Bologne.

La filiale francaise, BONFIGIOLI Transmission, (cgst
notre périmetre d’expérimentation) existe depuisaB8
et s’est appropriée la culture familiale du groopeson
fondateur, a 80 ans, est toujours en fonctioriest &n-
touré de ses enfants pour la gestion du groupe.

Les méthodes originelles de gestion des processus._

d’entreprise perdurent chez Bonfiglioli Transmission
Notamment la forte implication des fonctions comeieer

les dans les processus achats, approvisionnemeénts e

méme gestion de la production (y compris lancement
d’ordre de fabrication avec leurs spécificationshte-
ques).

La fonction logistique de Bonfiglioli Transmissioapré-
sente une trentaine de personnes réparties sgrasiges
fonctions : approvisionnement, gestion des stocks,
donnancement, réception, préparation de commamedes,
expédition, avec comme particularité de comprerdre

production. Ce département logistique n'a que 3 ans ~

d’existence. En effet, historiquement les servitts ci-
dessus étaient sous la hiérarchie directe du Rinecdé-
néral. Selon la culture organisationnelle, les cenumaux
donnaient des instructions aux logisticiens, ahi&si en
matiére d’approvisionnement, de réception, de produ
tion, que d’expédition.

Toute l'organisation Bonfiglioli Transmission se #&ie
sait autour de « I'action de livrer le client ». t@mbinai-
son des deux fonctions commerciale et logistiqgérae-
ré le développement d'une certaine agilité faca gds-
tion des priorités commerciales. Effectivementdeteurs
de la fonction logistique recevant des ordres thraent
des commerciaux sur demande des clients, ont depelo
une forte capacité de compréhension et d'interpoéta

BONFIGLIOLI

du besoin client tant sur le produit a livrer quels délai
a tenir. Cette agilité et forte capacité d'adaptaties
acteurs de la fonction logistique s’est dévelopggale-
ment en réponse a la nécessité de gérer descplétis
diens aussi bien en interne qu’en externe au sgstém
gistique (retards des transporteurs, retards fesenis,
problémes qualités produits, etc.).

La fonction logistique de Bonfiglioli Transmissioepré-

sente parfaitement l'autodidactie des logisticignas-

que 6% des logisticiens possedent une formatioistieg
que. De plus la forte rotation de logisticiens apédans
les fonctions opérationnelles en réception et pedjom

rend plus difficile le maintien du niveau des casgan-

ces et des pratiques organisationnelles.

Le systeme logistique Bonfiglioli Transmission etitet
également des échanges de connaissances avecvson
ronnement (essentiellement avec ses principawi@ur
seurs). Ces échanges portent principalement suprées
visions de ventes et d'évolutions techniques. Toige
ces échanges ne sont que trés peu intégrés avec les
connaissances clients et marchés détenues paoies c
merciaux de I'entreprise.

La stratégie du groupe BONFIGLIOLI depuis 2008 est d
passer d'une offre produits a une offre soluticiégnant
plusieurs lignes de produits et service, afin diatire
I'excellence sur les marchés de référence.

en

De cette stratégie découle des leviers d’action :

- (1) Une réorganisation du groupe en divisions com-
merciales (business unit).

(2) Des investissements (10% du CA en 5 ans) al-
loués pour robotiser la production italienne, pour
créer des sites sur les continents européen, améri-
cain, et asiatique, ainsi que pour la recherche et
'innovation dans le domaine de la mécatronique

- (3) Une consolidation des sites et filiales pour- pe
mettre une meilleure intégration et harmonisation
des structures de données, des processus de gestion
de la demande et de gestion des ressources de la
Supply Chain Bonfiglioli. (mise en place ERP,
CRM, Certification 1SO)

(4) Une meilleure gestion des connaissances et des
talents permettant d’atteindre I'excellence.

Bonfiglioli Transmission représente un acteur majeur
dans le déploiement de cette stratégie et se retrim-
pliqué (objectifs 1, 2, 3) et pilote pour le dépimient de
I'objectif 4. En effet la filiale francaise est faemiéere a
déployer TERP SAP, et fait partie des premiéréaldis

a intégrer la démarche d'une certification 1SO9001
groupe.

A ce premier stade nous mettons en évidence lat®lo
du groupe de s'inscrire dans une démarche d’intiégra
des processus entre usines et filiales. Ceci apporte
dynamique de changement sur laquelle nous nous ap-
puyons dans notre démarche.
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2.2. Contexte du travail de recherche
2.2.1. Phase de diagnostic

La phase de diagnostic se compose essentiellengent d

deux audits menés en paralléle : le repérage derm
sances logistiques a caractéres humain et I'évaiuale
la maturité du systéeme logistique.

BONFIGLIOLI

Au-dela, le dialogue créé pour créer ces cartogespie
compétences mit en lumiére la forte implication lde
fonction commerciale dans la fonction logistiqguendus
est alors apparu important de mieux comprendrere-f
tionnement et les incidences de cette interfacestC'e
pourquoi nous avons complété le résultat des aartog
phies par une méthode permettant d’analyser |aseim

2.2.1.1 Repérer les compétences a caractére ces entre acteurs. Pour cela nous nous sommeséppuy

humain et les zones d'influence

Comme le souligne la littérature, le systeme logisdi

regorge de savoirs et compétences a caractére umai

Aussi une des premiéres actions fut de dressetatrdé

lieu des connaissances détenues par les acteuls de

fonction logistique de Bonfiglioli Transmission. Rou
cela nous avons réalisé une cartographie des cmamai
ces de chaque membre du systéme logistique. Eijtant

Responsable Logistique nouvellement recrutée, nous

avons proposé aux principaux acteurs de la fondtien
gistique des entretiens individuels afin de miewmne
prendre la nature de leur métier au quotidien. iAnosIS

avons réalisé 13 entretiens sur un mois. Chacuresde ¢

entretiens individuels duraient entre 1h30 et 3trabt

cet échange une cartographie des connaissancesdu p

fessionnel logistique était dressée. Pour aidarradlisa-
tion de cette cartographie (voir figure 1), une -pré
cartographie des connaissances logistiques a¢aitaéti-
sée en amont des entretiens en se fondant suriaeno
AFNOR NF X 50-600 et la littérature. Cette pré-
cartographie des compétences logistiques représkmte
facon visuelle les compétences/connaissances tpa®)i
fonctionnelles et humaines des acteurs de la fomcti
logistique. Lors des entretiens, cette cartograptaat
discutée et modifiée de fagon a créer une nouceli®-
graphie représentative des connaissances dévebgpée
utilisées lors de l'activité quotidienne du collabi@ur
interviewe.

z{ Autres compétences Individuelles
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Figure 1. La pré-cartographie des connaissan-
ces/compétences de la fonction logistique

Cette premiére action permis tout d’abord de créwr u

base de données permettant d’actionner au bon ntomen

les bonnes connaissances et compétences en fodeson
objectifs logistiques a mener. Elle nous a ainsimie
d’améliorer la gestion quotidienne opérationnele ld
chaine.

sur la méthode MACTOR (Godet, 2006). La méthode
MACTOR (Méthode ACTeurs, Obijectifs, Rapports de
force) cherche a estimer les rapports de forcee estr
teurs et a étudier leurs convergences et divergeriseé-

vis d'un certain nombre d’enjeux et d'objectifs @sss.
Nous avons utilisé cette méthode avec quatre actpe
nous avions identifiés préalablement comme étast le
quatre piliers du service logistique (le responsgiro-
duction, le responsable expédition, le responsaiuep-
tion et le responsable approvisionnement). En g@&plo

la méthode et en créant avec eux les cartographies
d’'acteurs fondés sur leurs objectifs, leurs projets
cours, leurs motivations, leurs contraintes, leuoyens
d'action internes, nous avons précisé la natureréles
seaux d’'influence présents dans la fonction lomisti et
'impactant. Ceci nous a également permis de preedre
compte les incidences du positionnement de la ehain
logistique aux interfaces de plusieurs départements
services de I'entreprise sur le développement des
connaissances des acteurs de cette chaine eusgeR
tion.

L’ensemble de cette démarche nous a par aillpersis
de créer des groupes de travail en fonction depétan-
ces/connaissances individuelles et des alliandeshur-
maines en fonction des objectifs. Ayant donc répirt
les compétences et alliances du systéme logistigue
terne, il nous restait a en évaluer la maturité.

2.2.1.2. Evaluer la maturité du systéme lo-
gistique

Deés notre arrivée chez Bonfiglioli nous avons rechér
toutes les documentations décrivant le systemeatiqgie

et ses processus. La conclusion de cette analyse do
mentaire confirmait le manque d'utilisation de nuo&tbs
logistiques (MRP, politique d’approvisionnementatdr
gie d’achat ou de fabrication, etc.) et officialigaus les
processus d'intervention commerciale dans le systém
logistique (requéte d’'achat, demande de stock clgrisé,
etc).

Nous avons aussi évalué la maturité du systemstiogi
que en utilisant le référentiel ASLOG (Evaluatior d
I'aptitude a la performance logistique (E4/200%9. riéfé-
rentiel ASLOG (Association frangaise pour la logjse
créée en 1972) comme le référentiel SCOR (crée par le
Supply Chain Council en 1996) part d'une modélisation
du systéme logistique global pour ensuite décrag |
sous-processus et moyens de contrble. Nous avais ch
ces référentiels car ils sont les plus reconnus geofes-
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sion et en sont devenus les standards. Toutemntes-
prises peuvent les comprendre et se les approprier.

A l'issue de cette évaluation, il s’avere que :

- 45% des criteres démontrent une absence du mini-

mum requis pour I'obtention du niveau 1 du stan-

dard ASLOG. Sur les 13 domaines audités par le ré-

BONFIGLIOLI

res propositions basées sur les référentiels m&HE€OR

et ASLOG furent adaptées en fonction du contexte-Bon
figlioli Transmission actuel jusqu’a entiére appatbn.

lls furent proposés aux 70 « utilisateurs finaude» la
fonction logistique interne a savoir, les acteurssdrvice
client (fonction commerciale) et les acteurs duwiser
logistique. La majorité des commentaires étant nge
retrouve clairement pas mes fonctions », nous avans

férentiels ASLOG (management et stratégie, maitrise jouté aux modéles standard un processus « Gérer les

des flux financiers, maitrise des flux d'informatjo
ressources humaines, conception et projets, approvi
sionner, produire, déplacer le stock, stocker, wend
retour, gestion des indicateurs du pilotage, caedui
du progres) 6 sont concernés (approvisionnemen
maitrise des flux d'information, conduite du pragre
gestion des indicateurs de pilotage, managemei
stratégique, gestion des ressources humaines).

- 45% des criteres posseédent le niveau 1 nécessa
pour passer au niveau 2).

Cette phase d'audit nous donna suffisamment de matie
pour créer notre plan daction et notre phase
d’intervention.

2.2.2 Plan d'action dans le systéme logisti-
que

2.2.2.1. Partager le plan d’'actions logisti-
ques

Suite a l'audit interne logistique présenté ci-dessous
avons modélisé notre chaine logistique interner Eela,
nous nous sommes rattachés a un des leviers diséa m
en ceuvre de la stratégie de Bonfigioli : la misekte

commandes clients ». Ce processus refléte tregciamt
la culture de l'organisation de la fonction logisie par
la fonction commerciale.
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Figure 2. Le modéle logistique structurant 'TERP

L'intérét du partage et de la co-construction delgceu-
ment fut de permettre le cadrage des modes opé&siet

d'un ERP. Les ERP représentent I'un des éléments le idées. Ainsi chaque logisticien prit I'habitude pesi-

plus important du systéme d'information et de camm
cation du systéme logistique. Installer et utilisarERP
entraine une standardisation des processus
I'entreprise. Les ERP visent a optimiser les praceste
gestion des entreprises en proposant un référemtiglie
s’appuyant sur des regles de gestion standard{Bé&es,
2005). Toutefois, I'implantation d’'un ERP ne se téve
pas seulement un exercice technologique mais aunssi
révolution organisationnelle et esquisse les pragsis
d'un apprentissage collectif (Akkermans & van Helde
2002; Wei et ali, 2005) se rapprochant ainsi désries
de l'apprentissage organisationnel (Argyris & Schon
2002) et du modeéle de I'entreprise apprenante Geng
2000) et des pratiques de la gestion des connassan
Par ailleurs, comme nous l'avons déja soulignéynebt
lement dans la chaine logisitique, les outils d&ige de
linformation sont mobilisés pour la Gestion des
Connaissances (Oppong et ali, 2005). C’est pourduoi i
nous a paru particulierement intéressant de s’appsiyr

le déploiement d’'une telle technologie pour dévptp
une démarche de gestion des connaissances.

La premiere phase de déploiement d’'un ERP congiste e
la formalisation/adaptation du modéle de données au
processus métiers. Aussi la premiére phase de tratre
vail a été de formaliser les processus métiers pkesie-

tionner son action ou problématique en fonctioncde
modéle.

de2.2.2.2 Combiner échange de connaissances

et formalisation

Dans le domaine de la logistique, la rationalisatie se
suffit pas a elle-méme. Comme le précise Spalanzani
(2003), pour optimiser la Supply Chain grace a la GC
I'enjeu est de tirer partie de I'ensemble des diwitéis
des connaissances des acteurs de la chaine lagistiq
Aussi, occulter les connaissances logistiquesemaitdi-
viduelles omniprésentes conduit & se priver d'unele
supplémentaire d’amélioration de la performancetiter
partie de ces connaissances est d'autant plus famor
que les logisticiens développent une agilité detréa
stimulée par les aléas internes et externes a fears
tions. Cette agilité se traduit par des savoirs ingrs
tacites, des savoirs d’'urgence.

Les entretiens pour réaliser les cartographiecdesais-
sances permirent de nouer le dialogue, de compedadr
motivation, le parcours professionnel et parfoisspenel

de chaque collaborateur. Dés les premiers enteeti&En
collaborateurs se sont sentis écoutés et revadoffa la
suite, nous nous sommes donnés un guide de cenduit
simple (salutations quotidiennes, prise en conatdsr

L-Lbar -,
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des problématiques, des idées, etc.) pour ne pelsepe cessus de la matrice logistique proposée. La dynami
contact humain. Un premier climat de confiance et de partage et de formalisation avait été lancée derla
d’échange se créa. Pour le pérenniser nous aveéds cr cartographie, des réunions d'échange et de la manst
une dynamique favorisant le partage des pratiqies e tion du modéle de fonctionnement fondé sur SAP. En

connaissances.

En premier lieu, nous avons mis en place une démar-
che de formalisation des connaissances partagéeslde
fonction logistique (connaissances « process £ omme

profitant de cette dynamique, il s’agissait d'encger
les collaborateurs a formaliser et partager leormais-
sances sous la forme qui leur convenait le mieux.

Puis, pour passer a un niveau plus formalisé, avass,

mentionné précédemment, nous nous sommes appuyésvec l'accord du département qualité, acceptédpagsi-

sur le déploiement d'un ERP (SAP) pour organiser des
réunions permettant de comprendre et recueilliples
cessus opérationnels de la fonction logistique. Gés
unions, d'acces libre pour tous les utilisateursadix
Bonfiglioli Transmission (70 personnes), étaientamig
sées deux fois par semaine pendant 6 mois. Ellenieu
beaucoup de succes. Nous fixions des thémes adésur
modules SAP et des principaux processus logistiques
Ceci permettait de répondre a la majorité des curesti

La plupart des questions étaient formulées ainasil-«
jourd’hui je fais ¢a, demain je fais comment daA® S »

Les questions sans réponse ou dont les répondeantéta
jugées insatisfaisantes étaient soumises aux Bugsines
Process Owner (BPO), dont la mission étaient dedes
lider et de les classer par niveau d'importance.

La demande d’optimisation passait systématiquempant
une réunion avec I'ensemble des personnes concernée
par le processus pour comprendre et officialiseprie
cessus intégral. Pour cela I'analyse de l'impactdet
l'influence des différents acteurs réalisée avecM®R
nous a permis de constituer les groupes adaptéaleFi
ment le processus officialisé faisait I'objet dégtation
dans SAP.

Toute cette démarche mise en place a permis deirdeffi
d’ajouter 6 processus qui n'avaient pas été pesrsédu
développement et paramétrage initial du « busines m
del » de SAP. Parmi les plus importants nous citons

Gestion des commandes clients express sur toute la
chaine logistique,

puis assemblage pour répondre a une spécificité
client,

Gestion des stocks dédiés a un client,

Gestion des programmes livraison client

En parallele a cette démarche, dés la réalisation de
notre modeéle logistique et afin de profiter d’'une éri-
table dynamique d’apprentissage, nous avons créé un
réseau de partage des connaissances de deux margere
différentes.

Tout d’abord, nous avons recueilli les connaissamueEs
collaborateursans structure de formalisation ceci afin de
laisser les collaborateurs utiliser librement legils a
leur disposition (feuille de papier scannées, &cleixcel,
etc.). A ce moment limportant était de focaliser
'ensemble des collaborateurs sur [I'explicitationn e
I'intégration de leurs connaissances métier daspie-

tion spontanée d'un approvisionneur détenant laaisa
sance « démarche qualité » qui élabora un docutyst
Une fois revu, ce document fut expliqué et diffumé
collaborateurs comme modéle de formalisation des
connaissances.

Par ailleurs, nous avons enclenché une démarche
d’apprentissage construite autour d'un projet defgsr
sionnalisation des acteurs de la chaine logistifiERP
nous est rapidement apparu comme un support idéal p
former les collaborateurs de la fonction logistiqde
Bonfiglioli Transmission aux méthodes logistiquestt€
phase de formation était cruciale car elle allaitnpettre
aux logisticiens d’associer leur apprentissageaiteid des
techniques plus formalisées et plus efficaces. ®éait

les logisticiens ont réellement compris I'importande
leur connaissance et que la capitalisation d&RR de
ces connaissances conditionnait la réussite dedgen
ploiement. Donc la mise en place fastidieuse denées

de base SAP (fiche article, stratégie d’approvis@nent

et de gestion des stocks, capacité poste de traeailen-
clatures, gammes, externalisation de phase de giiodu
etc.) fut acceptée et réalisée avec beaucoup
d’enthousiasme. Au final, les logisticiens, sandipalie-
rement s'en rendre compte, se professionnalisaigmés

le déploiement de 'ERP, bien aidés et soutenusaiosr
logisticiens commenceérent a s’approprier leurs fions

et les faire évoluer vers plus de professionnaligne
d'efficacité. Par exemple ils devinrent ainsi plesi-
geants et demandeurs d'une meilleure qualité de
I'expression des besoins clients, condition d’aorélion

Désassemblage pour usinage externe de composantslu processus global.

Cette dynamique d’apprentissage et de partage des
connaissances a conduit a découper notre matgcstito
que en différentes chaines logistiques :

Servir les clients avec des produits sur stock

Servir les clients avec des produits a assemblar a
commande (composants en stock)

Servir les clients avec une spécificité a la conubean

Servir le client en express avec un produit sucksto
ou a assembler.
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Figure 3. Les différentes chaines logistiques idefies

Ces quatre types de « service » intégrés dans lacenat
logistique ont affiné la cartographie de nos preuss

Une fois la mise en place de 'ERP effectuée, chaque
fonction logistique devait utiliser cette matriceup offi-
cialiser leurs processus et modes opératoires. Namis
avons aidés en créant une équipe d’aide a la iédact

En I'espace de trois mois les logisticiens ontoidfisé
18 processus et 74 modes opératoires touchantdda-m
les approvisionnements, gestion des commandesslien
déplacement des stocks, assemblage, livraisomoeirre

L'ensemble de lintervention a non seulement permis
d’enrichir la connaissance « embarquée » darmgleiél

SAP et son paramétrage, mais a également permis

d’expliciter dans ces fiches, la connaissance ®tblest
practices logistiques. Elle a permis par ailleuescdéer
une dynamique d’amélioration continue de la gesties
connaissances au service de [lefficacité globale
I'entreprise ; sans oublier la reconnaissance @trdées-
sionnalisation des acteurs de la chaine logistique.

de

3. Limites et conclusions

Notre intervention s’est focalisée sur le systeomsti-
que qui a été redéfini dans son fonctionnementriete
(gestion des connaissances de la chaine logistidree
organisationnelle). Ceci est passé par une forniasa
des connaissances métiers et processus via leiei@piot
d’un outil d’harmonisation des processus qu'esERP.
Le SGC mis en ceuvre se structure & la fois autaured’

démarche de capture des connaissances via un ERP mai

également de fiches de description des processum-et
des opératoires.
d’intégrer des processus et savoirs tacites datederip-
tion des processus opérationnels logistiques iagegr
'ERP, générant ainsi un apprentissage organisaionn
La dynamique d’apprentissage encouragée par laivalo
sation des connaissances des acteurs a conduit dete
ponsabilisation et au développement d’'une cultuee d
'empowerment.

Pour prendre en compte I'importance des interfacga-
nisationnelles pour la fonction logistique au seia
I'entreprise, nous avons mené une analyse deswésea
d’influence et redéfini les interactions du systdogisti-
que avec les autres fonctions de I'entreprise, motant

Cette démarche de GC a permis

BONFIGLIOLI

la fonction commerciale. Ce travail a permis de raeth
lumiere les besoins du systéme logistique pour étre
core plus efficace. Par exemple le besoin d'idemties
flux d'intégration de connaissances a améliorer i
tamment I'amélioration de lintégration dans la iciea
logistique des connaissances détenues par les gemme
ciaux sur les produits et marchés).

Il reste néanmoins un certain nombre de connaissanc
identifiées dans notre démarche, mais non encqi®iex
tées par notre intervention, sur des « cas d'uenet

sur la gestion des aléas. Certaines de ces conmegssa
de situation et d’action pourront étre intégréeasdke
SGC et rejoindre des procédures documentées, dsautre
devront étre gérées dans un systéeme qui n'estrEases
défini mais qui devra mettre I'accent sur plus éespn-
nalisation et de mise en relation (Hansen et 889).

Notre action a pleinement porté ses fruits dampgtane-

tre de notre intervention et nous permet de prapose
premier cadre de conception des démarches de mestio
des connaissances logistiques intra-organisatitamel
structuré en 4 phases :

1. Une analyse contextuelle permettant de
comprendre I'histoire, la culture et la straté-

gie de l'entreprise. Cette phase permet de
prendre en compte les éléments jugés détermi-
nants pour la caractérisation de SGC, a savoir
le regard porté sur les connaissances a gérer par
I'organisation, les objectifs opérationnels des
processus impactés par la GC et les modeles
d’affaires des organisations qui le mettent en
ceuvre (Hansen et ali, 1999 ; Earl, 2001 ; Dude-
zert et Lancini, 2006).

La reconnaissance et la mise en confiance des
acteurs construite autour de lidentification

des compétences et des zones d'influence de
chacun. Cette étape parait particulierement im-
portante pour prendre en compte la place toute
spécifiqgue que semblent tenir les zones de pou-
voir et d’'influence pour le partage des connais-
sances dans la chaine logistique. Certes en ma-
tiere de GC la motivation des acteurs et la
conscience individuelle du pouvoir qu’ils dé-
tiennent de I'exploitation et de la détention de
leur propre savoir (Crozier et Friedberg, 1977)
est une donnée importante a prendre en compte
pour développer des SGC efficaces. Toutefois
'importance des interfaces entre les différentes
fonctions logistiques et les autres départements
de l'entreprise semble renforcer la prise en
compte de cet élément pour la conception de
SGC adaptés a la chaine logistique. La littéra-
ture insiste sur la difficulté de gérer ces interfa
ces qui sont considérées comme des lieux
d’échange souvent conflictuels. Pourtant dé-
passer ces situations est reconnu comme pri-
mordial pour développer une « agilité logisti-
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que » (Aurifeille et ali, 1997 ; Christopher,
2000).

Chain intra-organisationnelle en révélant notamment
l'intérét, pour la chaine logistique, de démarctieges-
tion des connaissances structurée autour des preces
métiers ainsi que la nécessité de prendre pagieuient

en compte le réle des réseaux d’'influence et de g
pouvoir des acteurs pour concevoir des SGC adaptés.

« externes » dans

dynamique mettant d’optimiser la gestion des chaines logisti

3. Le cadrage du projet d’apprentissage logisti-
que autour de la formalisation de connais-
sances « process » et de la création d’une dy-
namique d'apprentissage Effectivement, il
ressort du cas que la conception de SGC adap- Une des perspectives de ce travail est d'étudisordéais
tés a la chaine logistique passe en premier lieu l'intégration des autres acteurs
par la formalisation des connaissances autour I'optimisation de la chaine logistique (gestion des
d'une vision processuelle du métier et de la connaissances inter-organisationnelle). Dans le dmas
fonction. Cette étape associée a I'étape précé- Bonfigioli, ces acteurs « externes » sont d’aboslda-
dente participe également fortement a la recon- tres usines du groupe mais aussi les fournisseurs d
naissance de la professionnalisation et de la groupe et également les clients. La recherche sespib
compétence propre du métier logistique. Cette aujourd’hui : en partant du cadre de conception3Ie€
reconnaissance du rble et des compétences deadaptés a la chaine logistique intra-organisatideni
chacun dans le processus métier facilite la mise s’agit de caractériser comment concevoir des SGE per
en oeuvre dune véritable
d’apprentissage et permet ainsi de prendre en inter-organisationnelles.
compte les savoirs d'action et de situation tres
présents dans la chaine logistique.

4. La formalisation des processus terrain Dans Références

le cas Bonfigioli, cette formalisation s’est faite

au travers de la mise en place d’'un ERP. On
peut imaginer que dautres démarches
d’entreprise comme la mise en place d’'une cer-
tification qualité pourraient aussi étre de bons

Akkermans H., van Helden K. (2002), « Vicious and
virtuous cycles in ERP implementation: case study of
interrelations between critical success factoEssro-

supports & cette formalisation des processus ter-  P€an Journal of Information Systenwsl. 11, p. 35—
rains. Il semble toutefois que la mobilisation de 46
Systemes d’Information structurés autour du Alavi M., Leidner D. (2001), «Knowledge Management

processus métier (ERP ou Workflow) facilite

fortement le déploiement de démarches de GC
et sont des bons supports a la mise en place

d’'un SGC dans ce contexte.

Le schéma ci-dessous (Figure 4) synthétise le cdere

conception proposé pour concevoir des SGC adapéés a

chaine logistique intra-organisationnelle.

Reconnaissance Cadrage projet
+ d apprentissage

logistique

Formalisation
Processus
terrain

Analyse contexte
Mise en confiance

Connaissances de
Cartographie Routines & d'urgence
Compétences T

Modsiser systérme
Logistique cible
s Connaissances

Historique & cufure
9 ! Explicites & tacites

dentreprise Analyse zones

Dinfluence

Dsfinir projets

Logistiques o
* Formalisation

Processus terrain

Stratégie A
Audit systeme
logistique

Choisir intervenants

Intégrer processus
Terrain dans standard
ERP@ @

Modifier processus

Terrain gréce standard

Modifier
standard ERP

connaissances

Figure 4. Proposition d'un cadre de conception pour
les SGC adaptés a la chaine logistique intra-
organisationnelle

Comme tous résultats de recherche-interventionadeec
sera a déployer sur d’autres organisations poévatuer
toute sa portée. Toutefois ce travail permet didririles
travaux sur la Gestion des Connaissances dans [@ySup

and Knowledge Management Systems: Conceptual
Fondations and Research IssuddbsQ vol. 25, n°1,
p 107-136, Mars 2001
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