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NOTE DE PRESENTATION

Larbi HANANE

« L organisation de I'entreprise face aux défis de la compétitivité ».
tcl est le théme central des deux tables rondes qui ont réuni les 4 avril 2006
et 28 février 2007 a Rabat (respectivement aux sieges de la Faculté des
Sciences Juridiques. Economiques et Sociales de Rabat-Agdal et de I'Ecole
Nationale Supéricure de 1'Informatique et d’Analyse des Systemes). des
chercheurs universitaires de diverses disciplines économiques et
managériales et des opérateurs économiques. Le théme interpelle divers
horizons de pensée. Son actualité¢ se renouvelle pour perdurer. I} pose en
effet la problématique de 1'entreprise dans le contexte de transition a
I"économie immatérielle. a 'impérative incorporation des technologies de
I"information et de la communication dans tout plan d’organisation ou de
management. a la cadence de plus en plus accélérée de la recherche
développement et des technologies, au chevauchement des innovations. a
1" «endogenéisation» de la connaissance dans toute décision stratégique ou
dans tout plan de management des compétences ete.

Les récentes mutations de 1'ordre productif mondial consacrent. en
ctfet. le tandem mnovation - compétitivité. Ce déft impose & 1'entreprise une
nouvelle manicre de voir, de concevoir et de prévoir la maitrise de sa
croissance dans un environnement ou les donnes mondiales, souvent
changeantes. s'imposent pour configurer et reconfigurer presque
constamment le marché. la demande et les désirs des clients. L accélération
de I'innovation a pour effet d’entrainer 1’augmentation des investissements
dits « intellectuels » ou « intangibles » dans les domaines de 1'information,
de la formation. de lintelligence, de la recherche-développement. de
I"économic du savoeir, du marketing, etc. Ce genre d’investissement peut étre
rentable n'imperte ou dans 1'espace productif mondial. les produits
échangés entre nations deviennent a forte densité technologique et/ou a tort

" Coordonnateur du 1.5 M_L. Rabat, mars 2007.
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contenu immatériel. Tout dépend de sa réceptivité et de sa mise en ocuvre
par Ientreprise.

Stmpose alors la néeessité de favoriser des modes ou structures
organisationnels propices. a la formation et la gestion des compétences. i la
captation. la circulation ¢t le management de 'information. a la flexibilité et
la modularité du mode de faire valowr lc capital matériel et immatériel,
["observation des normes fondamentales de gouvernance. & la «réseautique »
de la coopération inter firmes, ctc. De telles pré conditions rangonnent le
substrat de toute stratégie compétitive dans un marché mondial de moins en
moins extensii. dont la finitude est perceptible.

Certes. lcs déhs de la compétitivité ne sont pas d’¢gale pesanteur
dans un espace économique hicrarchisé. Dans des environnements cognitifs.
instituttonnels et productifs diftérents les entreprises souttrent différemment
des hiatus ou des gaps quant & leur arrimage a la « nouvelle ¢conomic ».
Sous différents cieux des interpellations surgiront d'innombrables débats
portant sur le¢ théme charpentant les communications proposces aux deux
tables rondes. L’économic du XXI° siécle. avec son riche cortége
d’innovations. est porteuse de tendances et de surprises. Aux entreprises de
fatre bon ménage avee les premieres et les sceondes. au détriment des
prédicats traditionnels ou d'une gestion plombée. en jouant la carte de
variéle, de o segmentation.  de différenciation. dun . management  de
changement.

Unc telie hypothese est encore vraie pour les tirmes des économies
cn développement. Leur mise a niveau n'est pas instantanée. mais s installe
dans la durée. Des cyeles de  rencontres regroupant chercheurs
universitaires, managers, entrepreneurs. institutionnels seront toujours utiles
ct bienvenues pour réflechir sur les affronts de la compétitivité, a i ére d une
ceonomie globalisée et d'unce finance en liberté jamais plus osée deputs le
milieu du siécle précédent. et sur une transition mutationnelle  de
I"organisation Nirme.

Sur cette base les travaux des deux tabies rondes représentent un
cssal de répondre a au moins trois questton majeures :

- Comment percevorr ¢t approcher la relation entre organisation.

management et compétinvite a orde  dune  ¢eononmic

210 -




Table ronde: L'organisation de U'entreprise face aux défis de la compétitivité:
8 P p
Note de présentation

incorporant dans sa valeur ajoutée plus d'immatériel
qu'auparavant ?

- Quels peuvent éire les reperes d'un manaéemem tavombk ala
formation des compétences en tant qu'acteurs du front de
I'innovation et de la compétitivité et a la modularité productive
et cognitive en tant que modus operandi pour une coopération
inter firmes dans le cadre d’une stratégie gagnant - gagnant ?

- Comment mobiliser a bon escient les innovarions dans les
technologies de l'information et de la communication, comme
véhicules de 'information, de la formation, de la connaissance et
de I'innovation dans les mutations organisationnelles et
managériales pour créer de la valeur et acquérir des avantages
compétitits 7

Dans les textes des communications et les interventions des

enseignants chercheurs et des diplomants comme lors des débats gisent des
mterrogations dérivées de ces trois questions. Elles balisent ainsi des
sentiers thématiques  diversifiés  enrichissant davantage mieux la
problématique du départ. Elles posent momentanément les jalons de
nouvelles recherches en la mati¢re. que les réflexions des participants ont
laissé largement et visiblement transparaitre. [ls ont alors demandé au
Laboratoire d'Economie et du Management de 1'[nnovation d’organiser
dautres rencontres et/ou d’encourager la recherche a 1a lumicre des
conclusions des deux tables rondes pour ratisser large. autant qu’on puisse
le faire, les questionnements scientifiques et leurs implications empiriques.

-1l -







APPROCHE MANAGERIALE DE LA
COMPETITIVITE

Larbi MHIN

CONTEXTE GENERAL

l.a mondialisation est aujourd’hui 1'affaire de tous. Chacun vy
cherche ses repéres. Les pouvoirs traditionnellement partagés entre les Etats
¢t leurs structures socio-économiques connaissent des mutations pouvant
étre qualitiées de révolution de la firme transnationale en I'absence
d’institutions supranationales régulatrices capables de centraliser et de gérer
les pouvoirs retirés aux Etats, et concentrés de plus en plus au sein d’un
nombre restreint de gigantesques firmes transnationales.

L entreprise, ainst promue reine du monde. est désormats habilitée a
lout réglementer.

Pour ou contre la mondialisation. il est un fait que !"humanité est
auyjourd hui confrontée a un processus de mondialisation sur lequel sont
projetés peurs et fantasme de la société. Sans entrer dans une quelconque
querelle de lutte ou d'éloge. la mondialisation de I'économie apparait trcs
largement comme un phénomene irréversible auquel le Maroc prépare son
intégration.

Ce mouvement ne peut cependant pas constituer une fin en soi. 1l
sagit en effet de veiller a maitniser les effets de ce processus sur notre
économie el, en particulier, sur nos emplois. Or, 'adaptatior. a ce contexte
souléve des problemes dont I'importance justifie une réflexion sur les
moyens de conduire une intégration en douceur dans I'économie mondiale.

L. objet du présent papier est de soulever une question fondamentale
jugée par tous comme le critere de 1" ordre d”une bonne intégration a savoir
« la compeétitivité ».

o Enseignant chercheur & la Faculté des Sciences Juridiques Economiques et Sociales.
Universit¢ Mohammed V. Rabat, Agdal, {(membre du L.EM.1).
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Alors que la compétitivité est devenue le point de mire de tout cc
qu un payvs compte d'experts. P.Krugman juge comme faut probléme que de
parler de la compdtitivité de 1"¢conomic nationale « La compétitivité esi un
mot vide de sens lorsquil est appligué aux économies nationales. It
lobsession de la compétinivité est a la fois fausse et dangereuse »'. Sa
principale argumentation, ¢ ¢st que I'Etat n'est pas une grande centreprise
comme on pourrait le penser 2. Pourtant [atfrontement. existe. le marche
mondial existe avec ses acteurs dont le comportent défini sa structure qui &
son tour détermine leurs performances. Par cetle déclaration. comme si
P Krugman replace la question de la compétitivite dans son contexte
normale « I"entreprise ». renforgant ainsi notre thése.

Les débats sur le sujet n'étant pas encore clos. nous souhaitons
apporter notre contribution a ce chantier en faisant la part des choses sur la
base d unc définttion aussi réaliste que possible de ce concept attrape-tout
« la compétitivité », ses fondements et les mesures nécessaires pour faire
accéder entreprise @ la compétitivité globale et pourquol pas tirer profit de
[a presence mondiale.

.a démarche adoptée consiste a interpeller [a pensde cconomique et
anabvser sa réaction aux laits.  Ausst scrons nous amené a rejoindre la
question centrale

Comment est ce que  DPentreprise  peut-elle  réaliser  ses
objectifs 3« un bénéfice maximum “ pour une pérennité assurée » dans un

Paul R Krugman « fa mondialisation n'est pas coupable ». vertus et limites du libre
¢change. ¢ditions la découverte
e qui sous-tend que KRUGMAN délimité le champ de la compélitivité entre entreprise
et non entre economics nattonales. Cependant ces derniéres subissent fes conséquences
“Encore faut-il que Ta notion d objectif soit bien claire !
Y Remis en cause par Pécole des relations sociales. Dautre part. La conclusion de
MINTBLERG sur I"¢tude des buts de IMorganisation. p. 362 « Les organisations ont en ¢tiet
des buts, en fait un grand nombre de buts. 1La plupart de ces buts ne semblent participer o la
prise de  deécision  que sous forme  de o contraintes  « des niveany g prisse
raisonngblement atteindre » et probanlement rester stables dans le temps. Mais ce n'est pas
le cas pour dautres. ¢t cect pour deux raisons au moins. D abord parce quune certaine
latitude subsiste dans la prise de décision aprés que toutes les contraintes aient €i¢d
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Approche managériale de la compétitivité

marché réel dont les structures dépendent des comportements irrationnels.
contrairement a } hypothése théorique de I"'omoeconomicus, sur laquelle est
fondée une grande frange de la théorie économique.

Une équation plus-que mathématique que I"ensemble des disciplines
¢conomiques ont essayé de résoudre. et dont les chantiers demeurent
ouverts. dans la mesure ou les vartables explicatives se multiplient de plus
en plus et les relations entre variables expliquées et variables explicatives se
complexifient.

Quel camp alors choisir ? sinon, de donner a chacun sa part de vérité
et formuler une opinion propre fondée scientifiquement, pour se forger les
hvpothéses nécessaires pour une approche réaliste de l'entreprise. de ses
ressources. scs processus et de son comportement. pour ainsi voir commeint
construite une compétitivité permettant de subir et agir sur un
environnement de plus en plus turbulent et se faire tailler une position
favorable de productivité et de profitabilité exprimée en termes de
« compétitivité » sur un marché ou la concurrence est exacerbée.

Aussi. allons-nous dans un premier temps délimiter le sujet a travers
la définition de la compétitivité, son fondement. ses contraintes et les
réflexions quielle suscite. avant de nous attarder sur les apports de
"approche managériale dans ses versions traditionnelles et récentes qui ont
mis "accent sur « I'impact des colits cachés » justifiant 'importance de
I"organisation et |’ergonomie du travail.

En eftet. Luc BOYER et No¢l EQUILBEY, ont rapporté dans © un
témoignage riche de conclusions: « ... Les applications réalisées chez
Renault et dans 1'usine commune Toyota-Général Motors aux Etats-Unis (a
Freemont Californic) ont montré que les gains de productivité obtenus
avaient un taux de rentabilit¢ interne (TRI) supérieur, s’ils provenaient de
restructurations de ce type © plutdt que d’investissements lourds en

satisfaites. Et ensuite, parce que les détenteurs d influence les plus puissants sont préts a
exploiter la latitude laissée sous forme de leurs propres buts ».

* Organisation ; Théories et applications. Edition d’organisation p.120

" Restructuration organisationnelle et ergonomique du travail

-15-
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automatisation. En 1995, Tovota a encore réduit son taux d’automatisation
pour produire son 4x4 RAV4 »

I- ESSAI DE DEFINITION

La définition traditionnelle de 1'entreprise comme agent économique
rattonnel représente par "homoeconomicus dont la théorie économiyue
cadre tous les comportements par des modeles caleulables enticrement
previsibles semble céder la place a des définitions introduisant « l¢ principe
de Pincertitude » inspire du nouveau principe de la mécanique quantique
d’Heisenberg " celui de la rationalité limité et tenant compte du caractére
social et sociotogique de I'entreprise.

kn effet. le monde ne fonctionne pas comme unc horloge. "abus de
mathcmatisation  (qui n'est pas sans  utilité) a  déplacé 'éwude  des
phénomenes ¢conomiques de feur contexte réel qui est celui d'un homme
soctal et socerctal, charriant des counstruits sociohistoriques. culturels et
territoriaux. agissant individuellement ou en groupe dans un marché qui est
l1 méme un construit collectif. devant générer des comportements
inattendus des acteurs. Avec amertume ou enthousiasime. chacun essaye de
le phier @ ses veux. 1l chavire des pouvoirs flottants des acteurs ¢t reveét des
structures qui leur dictent des comportements et des regles de conduite. suite
auxquels. 1l prononce ses verdicts sous formes de récompense des uns. ou de
sanctions des autres pouvant aller jusqu™a leur extradition.

[ “entreprise est un construit sociale ¢rigée en acteur plus ou nioms
autonome qui ¢volue en relation dialectique avee son environnement interne
ct externe telle est la conception de 'économie industriclle a faquelle nous
ne manguerons pas de faire appel compte tenu de la concordance
dobjectifs. dans Ta mesure ou. centrée sur la firme ¢t son environnement.

!

'cconomie mdustrielle vient compléter la théoric économique ° par

" Luc Bover & Notl Equilbey p. 177

“1a théorie économique propose la coneurrence pure ct parfaite comme mettleur modéle
d’organisation indusirielle et d allocation optimale des ressources sous la carantic d un
march¢ libre et souverain. en appliquant te principe du laisser taire laisser aller.
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Fintroduction des imperfections du monde réel ®. Ainsi, associant '’ la
théorie des prix avec ses variantes « théorie des coits de transaction,
théorie des jeux. théoric des marchés contestables », au triptyque de la
compétitivité « structure-conduite-performance », les conditions de base,
que propose F.M Scherer " en termes de spécificités de I'Offre et de
Demande et la politique gouvernementale, ’économie industriclle a
fortement enrichi les débats sur I'organisation des entreprises et la fagon
dont elles entrent en concurrence dans le monde réel.

Aussi a-telle pu fournir des pistes sérieuses pour la lecture et la
compréhension de certains codes secrets de 1I'énigme compétitivité des
entrepriscs. en s'intéressant aux structures du marché, les straiégies ct
performances de ses acteurs.

Quant a I"approche sociologique et comportementale de |'entreprise,
elle va nous permettre de dénicher des externalités et des synergies qui
utilisées a bon escient constitueraient une lorce productive créatrice de
valeur ¢t done de la raison d'étre de I'entreprise « 'entreprise étant une
valeur créatrice de la valeur et donc de la richesse ».

En définitif « La compétitivité peut étre définie comme étant
P’aptitude de VPentreprise a créer, maintenir, développer et
communiquer une valeur susceptible d’accroitre durablement la
richesse et le bien étre des individus ».

Dou les deux vecteurs de recherche sur les déterminants de la
compettivite :

’ La complexité économique. la vaste dimension du marché et la conduite capricieuse des

acteurs font que les conditions de © transparence — atomicité - viscosité — homogénéité,

sine quoi non au régne de la concurrence pure et partaite. font toujours défaut. Dans la

réalite. linformation limitée. couts de transaction. colts d’ajustemem des pris,

interventions publiques et barriéres a 'entrée de nouvelles entreprises sur le marché

constituent les régles dominantes.

teonomie industrielle. Dennis W, Carlon, Jeftrey M. Perloff, traduction de 1a 2¢& édition

par Fabrice Mazerolie, de Boeck Universijté

"' Larbi Hanane (Firme ¢t Marché) : Le paradigme Structure - Conduite - Performance fut
développé a Harvard Edward S. Masson (1939, 1949). puis poursuivi par ses collégues et
ses étudiants, dont Joe S, Bain (1958). et des travaux de F.M Scherer 1973

I
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e Un vecteur éconemique @ une contribution quantitative a la
valeur et donc a la compétitivité
e Un vecteur managérial : une contribution qualitative a la valeur
et donc a la compétitivité. avec ses deux composantes a savoir :
o le management.
o lastratégic ct.

o Liergonomie

Toutefors. comme la competiivité est un tout, 'un ne va pas sans
"autre. [a recherche quantitative de la compétitivité platonne au niveau
qualitatif et vis versa.

I1. Compétitivité et objectifs de I’entreprise

En effet. avant toute aventure. cette « denrée rare », fait-elle partic
des objectifs de entreprise ?

Partant des différentes définitions de ['entreprise. 1l n'v a pas une qui
ne parle pas de 'objectif et parfois des objectifs de 'entreprisc. mais rares
sont celles qui évoquent la compéutivite comme 'un dentre ces objectifs.
Soit parce que ¢Cest Pévidence méme. soit parce qu'il fait partic des
objectifs implicites et non déclarés.

Dans une définttion de (Sales 1972, p.234) « Une entreprise peut se
défmir comme un systeme social organisé en vue de poursuivre un but
particulier © la production économigue ... le profit restant un but secondaire.
ILa poursuite d un but principal est également la réalisation d une fonction
spectiique pour ce systeme social général qu’est la société. »

St cette « fonction spéeifique » correspond a la réalisation du bien
ctre social, nous pouvons direc que la compétitivité cntre parfaitement en
ligne avee les objectifs de I'entreprise. et constitue 1'un des buts principaux
méme.

-18-
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Quant a la conclusion de MINTBERG sur I’étude des buts de
Porganisation, p. 362, il confirme que les organisations ont en effet des
buts. en fait un grand nombre de buts '*. La plupart de ces buts nc semblent
participer a la prise de décision que sous forme de contraintes « des niveaux
gu'on puisse rdisonnablement atieindre » et probablement rester stables
dans le temps. Mais ce n'est pas le cas pour d autres, et ceci pour deux
raisons au moins.

e D’abord parce qu'une certaine latitude subsiste dans la prise de
décision apres que toutes les contraintes aient été satisfaites.

e FEnsuite. parce que les détenteurs d'influence les plus puissants
sont préts a exploiter la latitude laissée sous forme de leurs
propres buts. Ceux-ci apparaissent alors comme des buts

premiers . et sont des buts insatiables.

A partir du moment ol un but premier domine « ef gu'on concentre
tous ses efforts sur lui » tous les autres buts sont traités comme des
contraintes.

L influence qui domine oriente la classification des buts, et rend
opérationnel un but préférentiel dans le systeme des objectifs. Ce but se
caractérise comme une performance & atteindre qui ne cesse de reculer a
mesure quelle est atteinte.

Mais quand un certain nombre de buts premiers se disputent la
prééminence « comme c’est le cas généralement d’une C.E. (coalition
externe) divisée ou une C.I. (coalition interne) professionnelle ou
politisée ». il est nécessaire de mettre en place un systeme pour les
réconcilier.

Dans les deux cas. on peut dire que 1'organisation fait le maximum,
afin d’atteindre chaque but. sur une période de temps limité.

2 Ces buts sont ceux des composants de I'entreprise d'une part, de ses partenaires et méme
de ses rivaux, La diversit¢ des buts est a l'origine des influences qui s’exercent sur
I'entreprise.

" Mintzberg les appelle ainsi

-19.-
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Mintzberg propose un canevas de six (6) svstemes de buts classés
dans un continuum du plus cohérent au moins cohérent :

I, La maximisation - d'un seul but continuellement - appartient
nettement a un bout de la chaine @ elle est le but le plus cohérent

des systémes de buts.

12

Puis la hiérarchie des buts. ou certains buts existent dans un
ordre déterminé, de telle sorte que chacun soit maximisé pendant
un certain temps, avant que ['organisation ne passe au suivant.

3. Ensuite les cyeles de buts alternés. ou chacun des deux ou
plusieurs buts est maximisé de fugon alternd.

4. Moins cohérent serait 'attention accordée aux buts de manicre
sequenticlle. mais non dans un ordre donné. Plusicurs buts
premiers sont poursulyvis. mais sans schéma précis.

5. En dernier lieu vient le systeme des buts le moins cohérent. ot
aucun but premier n'est pourstinvi @ organisation s¢ contente de
satisfaire un ensemble de contraintes.

Cette classification des objectifs. permet de savoir dans quelle
mesure la compétitivité constitue ce que Mintzberg appelle « but prineipal »
pour ['entreprise.

[ unit¢ organisationnelle de entreprise ne disparait nullement le
caractere pluriel de ses objectifs et ses acteurs. Au contraire ¢est sa
principale richesse. mais aussi. sa forte menace en cas de mauvaise gestion
des contlits qui peuvent surgir en cas de divergence d mteréts. En eftet
chacun a une raison, un objcctif’ ou mtérét pour tequel il se trouve parmi les
acteurs d'une méme entreprise. 1<t s7il a choeisi cette entreprise. ¢ est d abord
parce qu'il croit v réaliser son objectif. D autre part. si 'entreprise [Ta
aceepte en son sein ou dans son entourage. ¢ est parce qu elle croit quiil est
nécessaire ou. du moins utile. pour la réalisation de scs objectifs. Donc. it v
aura entente tant que les intéréts convergent. Mais, deés gque des divergenees
commencent a laire surface. le risque de déconfiture de |'entreprise devient
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menacant. Alors, dans quelle mesure cet équilibre peut-1l étre maintenu ?
Equilibre qui ne peut étre que contingent conte tenu de la diversit¢ des
acteurs constituant I’entreprise et qui agissent sur elles, chacun en fonction
de ses propres motivations ce qui rend imprévisibles leurs comportements et
agissements.

Toutefois I'interpellation de ces acteurs et la mise =n exergue de
Jeurs stratégies nous permettra de dévoiler les sources de cette contingence
et dégager les contraintes a satisfaire pour assurer la pérennite de
"entreprise.

En effet. telle que définie plus haut (voir page 5), la compétitivité est
un phénoméne contingent puisqu’il résulte d’interactions multiples de
ressources et de comportements aussi aléatoires que la nature, les hommes
et si 'on céde a nos convictions religieuses, a la volonté divine s
constituant tous les acteurs appelés a construire cette compétitivité et

"environnement dans lequel doit se dérouler cette action.
» Les facteurs de contingence : Acteurs et stratégies d’acfeuss

Si I'on admet que la compétitivité est le fruit d’un labeur ardu de
tous les acteurs, on ne peut passer sous silence I'impact des stratégies de ces
derniers sur le fonctionnement et le devenir de 'entreprise. En effet. on
trouve que :

e L’ Etat: garant de la sécurité et la permanence du service public,

s'attend a I'impdt. la contribution au développement

Hoals s
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¢conomigue. a la resorption du chdmage - ete.

e les propridtaires : apporteurs du financement propre. cherchent
une meilleure rentabilité, durable et soutenue de leurs capitaux.

e [es autres bailleurs de fonds : apporteurs de financement étranger.
cherchent la garantie de remboursement et de rémunération.

e les gérants. cadres et experts : apporteurs de savoirs. cherchent

une bonne rémundration. la scécurite, la valorisation ¢t la
s

réalisation dans feur emploi

e le personrel : fourrisseur d'énergic et de connaissance. ¢t qui
adopte une stratégie appropri¢ pour tirer protfit de sa présence
dans I"entreprise.

e les clients @ principale source de financement de Uentreprise. ot

qui cherchent @ maximiser leurs satisfactions a maindre colt.
e les fournisseurs : principale source dénergie. de matiére ot de
fournitures de biens et services, et qui cherchent a maximiser

leurs marges

15 - L. . e - . . .
Cof. Théorie des besoins chez Maslow qui définit dans sa pyramide 5 niveaux de busoins

dont la satisfaction est considérée comme un moyen de motivation.

Le  psyvchologue  Abraham  Maslow, aprés  ¢ude  swr le comportement

Beoeson
d'accompliscement

Besoin d'estime

Besoins sociaux

& Besoin de sécurité e

Besons physiologiques primaires humain de 1939 o 1943, defindl une

hlcrarch]sanon des besoirs humains. dans le but de définir les leviers de la motivation
Son ratsonnement ¢st qu'un besoin supéricur ne peul apparaitre que quand les besoins
inférieurs sont comblés.
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Les contingences essentielles des décisions souchant a la
conception d’une organisation

Contraintes environnementales
-Degré de complexité
-Degré de dynamisme

Facteurs technologiques

-Incertitudes sur les flux de Choix stratégiques
travail -Philosophie de la
-Incertitudes sur la tache haute direction
-Interdépendance de la tache -Twvpes de clients

-Secteurs

Ecllriegel-sIocum-Woodman "Management des organisations”
p. 395

Ce sentiment d'incertitude quand a 1’avenir ou du moins quant a un
avenir souhaité et attendu « tel une entreprise compétitive », se justifie par
le hasard attaché a I'expérience courante de la vie, qui nous fait éprouver le
caractére inattendu d’événements ou de coincidences, désigné par la
« contingence » qui peut signifier soit le surgissement de la liberté, soit
I'ensemble des facteurs qui. dans action, interférent de fagon imprévisible
avec les intentions ou les projets des agents.
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Alnsi. empruntant sa substance a I'expérience de tous les jours. mais
qul exprime aussi une certaine propri¢té de la relation entre I'Univers ¢t
Dieu. la contingence peut dés:gner certains caracteres des lots scientiligues
ou des phénomeéncs eux-mémes,  Cette diversité de sens conduit a se
demander st le mot «contingence» dénote un concept scientifique ou une
notton philosophique, et si. dans le second cas. la contingence s attache
plutdt a la nature ou a I'histotire.

Toutefois. pour préciser les concepts qui permeitent de rendre
intethigibles les modalités de Mneertain gque vise Tidée de contingence. 1
convient de quitter le domaine de T'expérience ordinaire pour celul de
explication scientifique.

En effets st le terme contingence désigne au niveau de la nature.
'nmpossibilité sous certaines conditions. de prévoir rigoureusement 17 état
futur d’un syvstéme cn connaissant son ¢tat présent. 1l fait double emploi
avec cclur de probabilité. ou. du moins. les nuances qu'il suggere sont trop
fines pour étre conservées dans des théories physiques qui ont domestiqué
mathématiquement le hasard. 'incertitude et la probabilité des le milieu du
XVII avee les travaux de Pascat'® donnant naissance a la géoméuic du
hasard et les lois statistiques réaissant les phénoménes aléatoires. [a théorie
des jeux a somme nuile . surtout étendue a plus de deux joucur. a permis
de réduire énormément Mincertitude. bien que ses résultas restent cux méme
contingents puisque tondés sur ['anticipation des comportement des autres
jours,

i

bn 16354, Pascal. s'adressant a la «tres celebre Académic parisienne de mathematiquess.
déclare que. jusque-la. dans fes jeux de hasard. le résuliar des parties était attribuc a juste
ntre 4 «da contingence fortwite plutét qui la nécessite naturclion (forairae coningentiag
potins guam natyrale necessitan ), mdls que ce qui lolait incertain se romve par lui
reduit au caleul. Aussi cette nouvelle science. «conciliant les choses qui semblaien
contraires, et recevant son nom des deux. revendiyue ce nom stupéfiant de Géomeirie du
i hasard («leae Ceametria .

Antoine-Augustin Coumnet est né a Gray en 1801, 11 fair des études supéricures de
mathematiques et enseigne les mathematiques aux Universités de Tyon (1834-1835) ¢t de
Grenoble (1835-1838). Inspecteur géneral. il devient ensuile recteur de I'Académie de
Dijon (1848-1862).

Dans son oeuvre : Considérations sur la marche des idées et des événements dans les
temps modernes (1872)

S04
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D ailleurs. cette domestication. écartant relativement ia contingence
de la nature ou du moins minimisant sa capacité explicative des phénoménes
naturels entachés d’incertitudes. ne peut en aucun cas neutraliser
I"incertitude qui nait de ce que « I'entreprise agit dans un univers social »,
ou d’autres sujets décident librement et accomplissent des actions qui
s'entrecroisent avec les siennes: ensuite, lincertitude qui  vient
d événements aléatoires, appréhendables au mieux statistiquement et qui
peuvent étre aussi bien des événements naturels que soclaux.

Finalement, partout ot 1'tdée de contingenece est utilisée. elle
entretient des relations avec trois termes: les lois de la nature, la liberté
humaine et la prescience divine, dont chacun peut étre affirmé ou ni¢. On
peut ainsi former de nombreuses combinaisons. auxquelles correspondent
des sens différents du mot «contingence». 1.idée de contingence dans sa
structure conceptuelle la plus simple est celle qui se fonde sur I'un des trois
termes seulement : nature. liberté ou Dicu. On a dés lors trois espéces de
contingence.

~ Les simulations de Mintzberg

Mintzbreg. traduit ces contingences par les systemes d'influence
auxquels D'entreprise est soumise, et présente des scénarios sur les
aboutissements des différents enjeux ¢ interactions,

Ainsi. traduits en termes de pouveoir. Mintzberg constate que
["entreprise est soumise a deux types de pouvoirs.

e Des pouvoirs a l'entour de entreprise {son envircnnement)
e Des pouvotrs a I'intérieur de " organisation

Ces pouvoirs entrant en interactton ménent 1'entreprise vers | état
satisfaisant les pouvoirs dominants. sinon. vers sa fin.

e tableau ci-aprés résume les effets des coalitions mises en
["orientation finale de I'entreprise.
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—

1

Passive

3: Autoeratie

2: Systéme
Clos

Meritoctratic

LES SIX
CONFIGURATION
PURES DU POUVOIR
DE HLMINTZBERG Dominante Divisée
Personnalisée
Bureaucratique I: Instrument
-
Idéologique
Professionnelle . f\
(Coal.Comp. Spéeif.) : &\\*
S —— : \\Q
\

Politisée

6: Arénce
Politique

I- UIne organisation au service de forces extérieures qui dominent. Clest
istrument au service de la coa'ttion externe

3- Cas de petites organisations. gérées par unc personne forte et autonome

-——q

fort

226 -

2- Cas de grandes organisations dominé par un systeme burcaucratique
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4- Une seule vertu domine, l'idéologie est forte et les convictions —‘
partagees

5- Organisation dominées par des experts qui se disputent le pouvoir. et
la coalition externe ne peut rien bien qu'elle tente de trancher

6- Organisation conflictuelle. Soit qu'elle se transtorme suite a des
négociations et des concessions, soit qu'elle vit avec ses contradictions

LLe schéma suivant explique les états tendanciels marquant la vie
d une organisation et les modes de passage d’un état a autre
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Figure 4.1, p. 649: Modéde revi et cornigé des etapes de devcloppement d'une organisation

INSTRUMENT

}

_J Arere politique :
———————————————— SYSTEME CLOS:

ARENE POLITIOUE ’—.——. “
Confrontation et ou alliance bancale U

Arene politique Orgamisation  Arene politigue
(Conf. /! politisee complete
MISSIONMAIRE
MERITOCRATIE

Controntaticn o ou U
alliance bancate

Arénie paditigue

(Conf.y
0D T
PERIODE. D PERIODE DEDEVELOPP-MENTF RIODEDE PERIODE I ANEANTISSEAEN]
FORMATION MATLRITH

NB: === Signific la mort de "srganisazion

Aprés avolr défini entreprise. ses objectifs. ses acteurs el les
conditions dans lesquelles ils acuvrent ensemble  pour la réalisation de ces
objectifs. 1l est possible d expiorer quelques pistes permettant de conserver
Funité de Pentreprise. sa foree et sa compétitivite pour assurer sa pérennité.
son ¢panoulssement et celur des acteurs la composant.

I11. La valeur principale source de compétitivité

La valeur de Pentreprise ou la valeur tout court risque de nous lare
plonger dans un débat historique sans issuc. Tout de méme. un pelerinage
{(sclon T'expression de mon professeur LITANANE) aux tombes des

.08 .-




Approche manageériale de la compétitivité

pionniers peut nous aider a approcher les fondements de la valeur de
I"entreprise telle qu’elle est communément utilisée en management. Aussi.
la valeur peut étre défie soit par référence a sa sphere de création soit a sa
sphere de circulation ot elle est appréciée par scs utilisateurs. Pourtant, les
deux sont intimement li¢es.

- Ainsi. vue a Porigine, la valeur de I'entreprise est la richesse qu'elie
représente @ soit son patrimoine. Mais aussi. en tant que patrimoine
créateur de richesses

o Au sens de 'accumulation du capital (rétention de profuts
pour |"autofinancement)
o Au sens de la création de revenus (distribution de dividendes)

- L’entreprise est aussi une marchandise commercialisee a travers ses
titres de propriété dont la demande est motivée par :

e La richesse ou le patrimoine qu’elle représente : on parle de
valeur patrimomale

e [e revenu attendu de cet investisscment finarcier : on parle
valeur financiére

e La rentabilit¢ globale de cet investissement (dividendes
distribués & bénéfices cumulés) : on parle de valeur rendement

L ensemble de ces appréciations concourt a une appreciation globale
de la valeur de l'entreprise représentée par le cours boursier. La valeur
boursiere (Vy, : Valeur du marché) est done la synthése des ditférentes
appréciations de entreprisc.

1. Expression mathématique de la valeur

Soient :

Y, : Valeur fondée sur le patrimoine

YV, : Valeur fondée sur le Rendement

Vi@ Valeur fondée sur le revenu (Dividende) compte tenu d'une
rétentton sur les bénéfices réalisés.
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= Bénéfices moyen d un exercice

Af = Autofinancement moyen

D = Dividende moyen distribué = m— Af

Ca = Cours de 'action

N = Nombre d actions

Alors :

V, = Actif Net (Comptable ou Corrigé)
V. =X (w/(1+i)"'
Vi =X (D)/(1+)* = T (1 - Af)/(1+D)N

Et la valeur de I’entreprise est égale 4 la valeur de |"action multipliée
par le nombre d’action (la capitalisation)

V, = Actif Net

V. =N * (T (w(1+i)*")
V=N * (2 (D/(A+))
Vy,=CaxN

2. Analyse et interprétation

Lorsque la valeur Rendement dépasse la valeur patrimoniale
(Vi>V ) cela veut dire que les anticipations sont optimistes.
mais il faut voir ce que dira le marché. Surtout que la « Vr»
est calculée sur la base des Etats financiers publiés par
entreprise périodiquenient.

Lorsque la valeur boursiére dépasse la valeur Rendement (Vy
>V,), cela veut dire que le marché cst plus optimiste et table
sur des indicateurs autres que le rendement attendu. La plus-
value constatée s appelle dans le langage financier « le good-
well) gqui ne peut étre expligué ni par la consistance
patrimontale. ni par I'importance des rendements tuturs. mais

-30 -
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plutdt par la synergie globale de I'entreprise. (Valeur latente
produite par mécanismes latents)

En effet. si

Gw = plus value résultant de la synergie globale
P = Produits movens d’un exercice

C = Charges moyennes d un l'exercice

1 = Profit moyen d'un l'exercice

n-P-C

Et puisque Vi, = V, + Gw et V, =  (/(1+)"
Alors :

Vo =Z |(P- C)/(1+)™] + Gw

3. Conclusion sur la composition de La valeur

Cette équation met en évidence deux types de contraintes a savoir :
e Des contraintes quantitatives et :
e Des contraintes qualitatives

Les contraintes quantitatives :

t = la drée de vie du projet ou cyele de vie du projet : en relation
directe avec la valeur

P = Produits movens d’un exercice : en relation dirccte avec la
valeur

C = Charges movennes d’un I'exercice : en relation inverse avec la
valeur

i = le taux d'intérét courant : en relation inverse avec la valeur

1 = Profit moyen d’un I'exercice : en relation directe avec la valeur

23] -
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Le tablcau cr-aprés montre les effets dune varation des contraintes
sur la valeur de Fentreprise

Variables Contraintes Varigble Résultat : vV
Duree de vie
t moyenne du
projet
Chiffre

P d’ affaires

Cnharges
C d’exploitations

Taux d’intérét
des obligations
similaires

Le profit moyen
attendu
penclant la vie
de I'entreprise

SN I
NN N NN

Les contraintes qualitatives :
I-Hes sont résumees ct synthétisée par le pood-weel « Gw o»

Gw = plus value résultant de la synergie globale qui synthétse la
bonne ou la mauvaise gouvernance de toutes les contraintes immatéricelies a
optimiser pour pouvoir améliorer la valeur de Dentreprise. La mise en
¢vidence de ces contraintes et leurs satisfactions, relevent du domaine du
management et de la stratégie de Uentreprise.

2
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IV. Les facteurs non économiques de la compétitivite : ou
la création de la valeur hors produit

Les facteurs de compétitivités sont en grande pariie doublement
analysés par "économic industrielle et 1'économie managériale, mais sous
des angles différents.

L’Environnement de I’entreprise

["économie industrielle dans son triptyque de la compétitivité
«structure — conduite — performance » subordonne la performance de
I'entreprise a deux contraintes majeures : la structure du marché et le
comportement de 'entreprise face a ce marché. Les interactions entre
entreprise et marché dessine en etfet le paysage et la dynamique des
structures dans la réalisations des différentes transactions.

233 -
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Vendeurs
Structures de marché BAES SBAFS
(n Peu Nombreus ln Peu Nambreuy
Lo : -3- Monapsone absoly
——
BAES Peu
Manopole .
— AlloanpiEnLn ! , -3 Oligopolepsanc
= _ : meteé
o Nombreuy
= [n Monopsone limité Monopsone provispire
-
(ligopsone
spaps| i
DAL 2 b privisoire
, Monopole
Mononole - Oligopole ., | Concurrence 1
, provisoire i,
Nombreus | 2bsolu Monapolistique| Coneurrence
ouverte
Marché a Marwrché a offre .
.. .. MMarché ouvert
demamle limitée limitée

BAES « Barrieres a 'lintrée Sortic » et SBALS « Sans Barmieres a
I'I-ntrée Sortie »

NB : Ces structures sont des structures tendanciclles. les structures
réelles sont des structures hybrides carvactérisées par existence dintrus ou
externalités qur entravent fa réalisation des struetures tendanciciles. D autre
part meme lorsquelies existent, leur fonctionnement est perturbé par
certames conduites des acteurs @ exemple des groupements dacheteurs ou
de vendeurs qui transforment les structures.

[l est vrar que Uenvironnement conditionne  postivement  au
négattvement les conditions d épanouissement et done de compétitivitd de
Pentreprise. 11 est vral aussi que cet environnement ¢t de plus en plus
instable. complexe et imprévisible.
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Sans |ignorer ou passer outre. ’économie managériale s'intéresse
plutdt a entreprise en tant que systéme de décision et done de d’autorité et
de pouvoir e, essave d approcher son management a travers |'analyse du
pouvoir et le style de direction en rapport avec organisation et la structure
de Ventreprise compte tenu d'un svstéme d’objectifs ct d’une stratégie.
tenant conmpte de Penvironmement dans lequel opeére lentrepnise et les
cnjeux d'influence ¢t de pouvoir qui s’exercent par. dans et autour de
I"entreprise.

En etfet, les différentes approches managériales révélent le secret du
good-well. et contribuent & la rationalisation de certaines contraintes
quantitatives (effets sur codts de transactions : mise en évidence des colts
cachés). Ainsi. s'inspirant des réflexions théoriques en maticre
d’organisation le management a développé des modeles d’actions consistant
a harmoniser le travail et Vexercice du pouvoir. L'Ergonomie du travail
renforce cette theése en transformant la relation contlictuelle entre I’homme
au travail ¢t les conditions matérielles et humaines d’accomplissement du
ravail. en relation de complémentarité et d'intégration

4. Le management de 1'entreprise: levier de la valeur et de la
compeétitivité

C'est une des préoccupations les plus importantes depuls que
I"homme a pensé a la vie colleetive. En matiére économique. cette branche
de la science s'est développée avee la complexité du systeme productif. Des
¢coles de pensée se sont succédées apres Taylor qui a tracé les premicres
configurations orgamsationnelles de I'entreprise et plutét de 1"atelier partant
du principe de la division du travail ct la spécialisation pour accroitre la
productivité. dont I"application par Gantt et Bedeau est allée jusqu’a la mise
en place dlinstruments de chronométrage ¢t de suivi pour mesurer la
productivité du travail.

Principe qui sera retenu et développé pour étre appliqué a I'ensemble

de 'entreprise par Favol, et surtout par Max-Weber qui s’est intéressé a la
direction et I'administration de 'entreprise.
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2.1 les approches traditionnelles

En etfet. Selon cet auteur. organisation la plus ratonnelle (Iégale) -
revét la forme de Morganisation burcaucrauque (Terme mventé par Max
Weber).

1. [les personnes sont libres

La htérarchie est une hicrarchie d emplot clair et bien défini

w N

Chaque emploi repose sur un systéme de compétences bien défini

-

Tout emplot est occupé sur la base d une relation contractuelle

:Jl

[Les candidats aux emplots sont sélectionnés par concours

LLe salaire varie selon la grille hiérarchique

.

I."emploi professionnel est la scule occupation de I'intéressé

I."emploi s7inscrit dans le cadre d une carriere

° o® o

[T v a séparation entre la fonction ¢t I"homme gqui occupe le poste.
L employé n'est ni propridtaires des movens de organisation ni de
son poste

10. I."employé doit respecter une discipline stricte dans son travail

Ce sont la des principes dorganisation du travarl qui garantissent
['engagement mutuel des partics contractantes. mats aussi un cadre clair
dans lequel Fergonome peut asseoir une certaine harmonie entre le sujet au
travail. "outil de travail et Mobjet de travail. assurant ainst une ergonomic
globale du travail. et donc une convergence dans la satisfaction des besoins
de Morganisation et des acteurs qui la composent.

L’école des relations humaines

Linnovation de I'école des relations humaines fut principalement
constituee par 'apport de « Elton Mavo » qui a introduit pour la premiere
fors en 1920 I"analyse des raisons pour lesquelles un salarié pouvait ¢ure
motivé. en dehors de la perspective de récompenses pécuniatres.

De cette pensece vont découler une série d approches
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[ ]

j¥)

Les approches psychologiques
— La théorie des besoins et de la motivation avec D.Mc.Gregor.
A. Maslow, F. Herzberg
— La dynamique des groupes et le leadership avec K.Lewin et
R.Likert.
Les approches psvchanalytiques
— Eliott Jacques
— L’analyse institutionnelle des organisations
- La psychodynamique du travail qui analvse les processus
psvchiques mobilisés par les salariés
l.cs approches cognitives qui considérent | entreprise comme un lieu
d apprentissage et un systéme de compétences:
— H. Simon et la théorie de la rationalité limitée
-~ R. Cyret et J. March et organisation comme une condition
d’individus aux objectifs dittérents ‘
— C. Argyns et I'apprentissage organisationnel.
[ "cthnographie des organisations encore récente, qui et ['accent les
phénomenes symboliques (pouvoir. territoire, culture). les rituels et
les interactions.

Les approches sociologiques

Les néoclassiques font la synthése des classiques et de 1'école des

relations sociales

De 1¢cole classique. elle retient la valeur d'une approche
scientifique
De 1école de relations humaines, la place de I'homme dans

I"organisation




Reveee puridique. politiue e économigie dir Aare
{ / /

o lntegre également Dinfluence de T'école du comportement et
["approche sociotechnique
« Sclivre @ une forte critque des théses microéconomiques
[."école néoclassique recouvre deux grandes périodes
+  Celle des théortes managériales (démarche essenticlienient pratique)
derrtere ASloan auguel on peut associer refativement Mintsberg
(qui refeve plus de 'école systénique)
+ L ¢éeole néoclassique proprement dite. dont les propositions les plus
connues sont
« la Direction par Objectifs de @ P.Drucker ¢t Gélinier
«  Llexcellence de @ T.Peters ¢t R-Waternian
LLes principes de management qui en découlent
* Une politique générale bien rétléchie
*  Une pyranude d'objectifs doit se superposer & la pyramide
hicrarclnque.
* Les programmes et plans d action completent ces objectits.
* Les budgets les valorisent
* La direction défimt la structure des responsabilités réparties dans
quatre organes spécialisés ou services qui entretiennent entre cux
quatre types de relations -
»  Hidrarchiques
*  Dec consell
*  Foncuonnelles
*  De fournisseurs
Le mérite de DI'école sociotechnique : cst la découverte d'une

relation entre [a nature de la production de l'entreprise et la structure
appartient a Joan Woodward (1916-1971). Celle-ci. apres avoir visit¢ un
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grand nombre d'entreprises en Grande-Bretagne, a discerné trois classes de
technologies :

» la production a l'unité.
* la production de massc et

* la production continue.

» A ces trois catégories, qui correspondent & des niveaux croissants de
complexité technique. sont associées des structures bien distinctes.

= Par exemple. la proportion entre le personnel admunistratit' et le
personnel de production croit avee la complexité : il en est de méme
pour le nombre de collaborateurs du directeur général.

.

En revanche. le nombre de subordonnés pour les cadres movens

décroit lorsque la complexité augmente,

~ow
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» Il n'existe pas de structure gui soit la meilleure pour toutes les
organisations. puisque cette structure dépend de la technologie

employée

= Cette idée est mainterant largement partagée. quant bien méme
d autres auteurs ont monté gu'on ne pouvait soustraire [effet de
taille. et qu'il fallait bien définir ce que I"on entend par technologie

de production.

L’approche socio-économique: Trés 16t. comme on 'a vu
précédemment. la question du contenu et de I'intérét du travail a pris une
importance remarquée dans la recherche de Tefficacité de 'organisation
dans ses divers aspects. en l'occurrence : Les conditions de travail ot
["organisation du traveil

* Les conditions de travail : Fn liurope cette question a ¢été abordée

d’une mantere plus globale en distinguant deux dimensions:

- lLes conditions matérielles du travail : bruit. pollution. stress.
postures. sécurité .

~ Les conditions d'exécution du travail a lorigine de
dysfonctionnement coliteux : absentéisme. turnover. baisse
de la conscience professionnelle. difficultés d embauche pour
certains emplots ou dans certaines firmes ...

* L organisation de travail : explorée et développé dans différentes
approches et. en particulier par Tavistock et dans les pavs
scandinaves. mais aussi par Herzberg, qui ont préconisés:

LLa rotation dans les postes pour ¢viter la fatigue et la
monotonie

[."¢largissement des taches par le regroupement d opcrations
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parcellisées auparavant

- L’enrichissement des taches par attribution de responsabilites
supplémentaires d entretien, de réglage. de contrdle ...

—  Les groupes de travail autonomes ou semi-autonomes

+ Néanmoins. I'imitation progressive du modéie japonais. a partir de
1985 (Just a temps. flux tendus. flexibilit¢ ...) a fait quelque peu
oublicr "objectif de la qualit¢ de la vie au travail, au profit de la
productivité et de la réduction des colits

« La prise en compte de cette mutation a donné naissance a |'école
sosio-¢conomique. pour tenir compte des cofits cachés qui résultent
d’une mauvaise gestion des ressources humaines.

« En effet. aucune entreprise n'évalue réellement 'ensemble des colts
liés a !'absentéisme : indemnités versées aux absents, temps
nécessaire a la réorganisation du service. salaires des remplacants
éventuels. autres prejudices

MODELE GENERAL DE CALCUL DES COUTS CACHES
« Henri Savall »

Surcharges Non-produits
C.Cachés Sur Sur Sur Non Non ceréation Total des
Ind.dyst salaires | temps | consonu | production | de poteniiel colts =
(1) (2) 3) 4 K] 14+2+3+4+5
Absentéisme | C.C liés A
Accidents de Travail
Rotation du personnel
Qualité des produits
Ecarts de productivité
directe
total Total CC
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[.’approche systémique

La conception svstémique de I’ entreprise

INPTL TS ———— I RANSFORMATION == O I'PL TS

| R

Fnvironuement F.nvironnement
Aval

Amont

Organisatian. Kncreprise

Nain doeavre Consomniateuns

b otrmisseurs [ Direction (;én(‘ralc—l It
Natidres Nature
Premicres Soctéte
Capitaux Consotliers logistique — IRésultats

Fechnologies \
Fors et
Reglements Production

Défminon en 1972 d'un nouveau paradigme ;o la propricic ot le
modele diaction réalisés @ un niveau supéricur ne peuvent ctre par la
. . . I8
sommation leurs composants pris isolément »
«  Von Bertalanffy souhait applique sa théoriec & 'humanite toute

enticre car .
« 1.a science sociale est la science des syvstemes »
« Dece fait sa théorie distingue trois notions fondamentales :

Les svstémes (ermds. qui fonctionnent en interne. tendent
vers un o équilibre sous  réserve  détre  dsolds de dear
environnement

" von Bertalanfts emprunte i Aristate le principe fondateur de sa théorie e ke tout est plus
quu la somme des partics »
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Les systémes ouverts, qui créent un flux perpétuel de
relations avec leur environnement. peuvent tendre vers unc
certaine stabilité lorsque la relation avec ce dernier sest
équilibrée

En matiere d organisation. 11 faut noter "absence notoire de
théoric  de lorganisation permettant une  validation
empirique. 11 faut en effet. approfondir les concepts qui la
concernent:  totalité. croissance. différenciation.  ordre
hiérarchique. domination.

Mintzberg. oriente ses recherches dans trois directions et formule les 10
roles du manager ainsi que les principales structutres organisationnelles

[."¢laboration de la stratégie de la firme

— L’emploi du temps (et lorganisation du travail) des
dirigeants

I."organisation de 'entreprise

Les 10 roles du manager

Les roles de 1. Représentation de I'entreprise
contact " e . - .
2. Chet-leader qui embauche. forme. motive
3. liaison avee les employés: gestion du réseau
de relations internes et externcs
Les roles 4. Recherche permanente d'informations sur ce

d’information ‘ ] ]
qui se passe dans |entreprise

LN

Diftusion des informations essenticlles pour
les subordonnés
6. Porte-parole. responsable de la communication

mterne
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l.es roles de 7

En temps quentreprencur. 1l s’occupe  de
décision

plusicurs projets a la fois. et développe la
performance et la trésorerie de la tirme

8. Gestionnatre. b réagit aux événements. aux
imprévus. aux changements

9, Répartitcur  de ressources. il cherche  a

opunuser leur emploi

10. Négociateur autant commeretal. que social

Les structures organisationnelles

Aprcs un effort de théorisation des traits communs aux organisations
qu'tl schématise ci-aprés. 1l ¢tabore un inventaire  comprenant  les
principales  structures  organisationnelles que Pentreprise a tendance a
adopter en onction de ces objectifs. la nature de son activité (tvpe de
production : unitaire - de masse - connue) et de ses contraintes mternes ¢t
environnementales.

Schéma  d organisation : les ¢éléments communs o towtes  les
structures

P D& i
Sommeaet stratagigue ]

)

Analystes : le

Specialistes de support
technastruciure logisticue

t OPERATEURS
i Centre oppérationnae|
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Une structure efficace suppose une adaptation réciproque des
éléments qui la composent. !'identification et la maitrise des facteurs de
contingence. C’est grice a ce titre que H.Mintzberg releve a la fois de
I"école néo-classique et de 1"école systémique.

Exemple d’application : _
Les structures simples : PMI
La bureaucratie mécaniste . Constructeur
automobile
La bureaucratie professionnelle | : Hopital
La structure départementale : GEl ou Multinationale
L'adhocratie . Industrie de pointfe

2.2 Les approches récentes
2.2.1 Théorie des coiits de transaction :
« Couts de transaction : niche de compétitivité »

Cette théorie est apparue en 1975 ' et se propose de traiter les
relations entre le marché et "organisation. En effet. la rationalité¢ limité des
acteurs. leur opportunisme naturel, la turbulence de l’environnement et
Pincertitude. la structure oligopolistique du marché, la spécificité de plus en
plus accrue des actifs (recherche de barriéres a ['entrée) et la fréquence des
relations contractuelles, interpellent une réflexion sur les coits de ces
transactions, leur maitrise et les arrangement nécessaires pour leur faire
face. Les théories récentes de la firme qui cherchent & comprendre le
comportement des entreprises dans le cadre de la nouvelle donne
économique et sociale intégre en effet de nouvelles variables qui ne vont pas
sans avoir des répercutions sur ’organisation et la structure de I'entreprise,
comme

- Le comportement des acteurs qui passent les corntrats entre eux

" Luc BOYER et No&l EQUIBEY : les organisations théorie et application p.[173
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« théoric de I'agence »
- Les compétences. dans la mesure ou la tirme est un svsieme de
compétences « théorie évolutionniste »
- Les mnovations technologiques
- Les nouvelles techno ogies de 'imtormation et de la communication
« NULLOC »
a. Quelques définitions de la notion de cotts de transaction
R-11. Coase @ Les conts de transaction représentent essenticllement
les couts dacees a la connaissance du marché @ structure. prix. tatlie. tvpe de
demande .. .ete.
Fn effets selon approche classique. le marché fixe e prix. ot les
acteurs 57y referent pour effectuer feurs transactions commerciales.
Cependant. nous avons appris dans les techniques  de gestion
gquavant tout acte dentreprendre. il faut répondre aux questions
- Que produire 7 @ le type de produit
- A qut praduire 7 la chientele quiil faut rechercher
- Ou produrre (ou s implanter) 7 2 e teritoire ou le réseau d accueil

- Commen. produire ?

les movens et les compétences. leur
disponibilite ¢t [eur cout
- Comment vendre 7 négoctation du prix et de la qualite des

prestations

Ces questions accompagnent entreprise tout au log de sa vie, les
réponses 4 ces questions génerent bien des colits, consomment du temps et
sont entachdes d mceertitude. d autant plus que les indivadus peuvent faire de
Ja retention d information. vorr de la déformer. alors gque le marchd est censé
ctre le mede parfent draltocation des ressources et de coordination des
activités marchandes.
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C’est la une raison fondamentale pour court-circuiter le marché. et
tenter de réduire ces colts.

Williamson distingue deux types de coits de transaction :

- les colits de transaction ex ante qui correspondent a tous les frais
et activités amont qui précedent la signature des contrats qui sont
d’autant plus cher que qu’ils portent sur des biens riches en
information

- Les colits de transaction ex post qui correspondent aux coults
d’administration et d’accompagnement assurant leur bonne
exécution.

Pour Williamson. I'efficacité de toute organisation dconomique se
mesure par sa capacité a réaliser des ¢conomies sur ces coilts de transaction.

b. Origine et formation des colits de transaction

" Spécificite ? Incertitude
des actifs et complexité
de

I'environneme

* Rationalité Coits de ¢ Asymétrie
limitée des |(— o p transaction |€¢——— | d’information
acteurs

A

* Petit nombre

& 0O : 7 ; )
\ ortunisme Fréquences
d’acteurs pp q

des relations
contractue lles

D'aprés : P.Joffre
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b.1. Spécificité des actifs :

Les actifs spécifiques comprennent @ Matériels. compétences des
salaries. implantation géographique. Ete. propres a entreprise

Mode de gouvernance de entreprise

Fort

Recours &lasous- | ;

fraitance Forte dépendance
entfre partfenaires

i Recours a
Recours au rmarcheé

Fréquence des contrats

I'intégration

\
.
f

Spécificité des actifs J Fort

Faible

b.2 Rationalité limitée des acteurs :

emprunte 4 H.Smmon. exprime les difficultes de 'mdividu a
collecter. stocker et traiter Pmformation  de manicre  fiable @ selon
Willtamson. la firmie est en mesure de réduire Nneertitude grace & un réseau
structuré de communication et son systéme hiérarchis¢ de prise de décision.

_4R -
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Degré de structuration

Flargissement de la
rationalité de
Findividu

r\ Réduerion de
I"incertitude

—
L

Réseau de communication

Systéme de prise de décision mesuré par le degré de
Hiérarchisation

b.3 Asymétrie d’information:

Représentant un déphasage entre 'entreprise et son environnement
provoquant |'inadaptation des profils aux exigences des postes de travail et
donc une augmentation du manque a gagner ou des pertes d utilités,
nécessitant une action ergonomique et organisationnelle.

b.4 Opportunisme :

st ausst 1'un des principaux facteurs explicatifs des colts de
transaction. Pour Willlamson. ['opportunisme peut se caractériser par toute
attitude  visant & perturber 1'accés a4 Uinformation (divulgation
d’informations erronées. rétention d’information ...etc.). Effet rappelle t-il
de la faiblesse et de la rouerie de la nature humaine.

b.5 Effet des N.T.1.C.

Le  développement  intensit  des  mnouvelles  technologies  de
I'information et de la communication « N.T.1.C » a eu un double effet sur
les colts de transaction @ la diminution et la sécurisation, ce qui a donn€ un
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nouveau souffle aux réseaux des entreprises ot aux alliances entre firmes
transformation des condittons dans lesquelles sont collectécs. accumulces et
¢changées les informations néeessaires aux ditférentes unttés de entreprise,

b.6 Impact des colits de transaction sur les organisations

Les avancedes technologiques (le télégraphe et les chemimns de fer puis
le téléphone) ont favorisé des le XIX™™ . I'intégration verticale des firmes.,

Les NTIC. au contraire ont favorisé des connexions plus ouvertes et
plus transversales entre plusieurs réscaux d entreprise & des colits sans cosse
plus rédutts. permettant .

- une grande flexibilie

- toutes fes délocalisations possibles

- ¢t toutes sortes d'arrangements contractucls de prestations de

service réciproqucs

Cette baisse tendanciel e des cotts de transaction factlitde par les
modalit¢s de standardisation des informations ct la sécurisation crotssante
des échanges a cntraine un déplacement de efficience au sein des
« arrangements stitutionnels ». done de nouvelles formes d organisation
privilégiant a la fois -

- les concentrations de savoir et de déeiston

- et I'éparpillement de certaines opérations

Alnsi. la théorie des cotts de transaction permet de rapprocher la
micro¢conomic de la sociologic des organisations. Elle fournit a cet eftet les
explications aux phénomeénes et processus d'intégration des activités. de
gestion des projets. dinnovatior ¢t de développement international.

222 Théorie du chaos

Cette theorie se caractérise par un changement de paradigme. mspire
par le développement récent des anndes 1920, de la mécanique quantique et

“Fxemple - tenuc de la comptabilité ailleurs. centres dappel .. .ctc.
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principalement les conclusions d Heisenberg « le prineipe de 1'incertitude ».
IIn effet. le monde d'aujourd’hui est en pleine mutation et ne peut
fonctionner comme une horloge *! mais constitue un chaos imprévisible.
ou se conjuguent toutes les contradictions : l'ordre et le désordre. le
prévisible ot I'imprévisible. le certain et l'incertain, le programmé et
I"aléatoire. Pourtant. on parle toujours d"un certain ordre comine si « ["ordre
nait du Chaos ». somme d'incertitudes, elles-mémes tributaires de « 'etfet
papillon » ~

On trouve la unc nouvelle explication de Ja dynamique des
organisations. basée sur le princtpe de ineertitude intégrant les mutations
qui marguent a la fois les Iorganisation. l¢ manager ¢t la culture. Les NTIC
qui ont bouleversé des construits sociaux jusqu alors dominants. donnant
naissance a de nouveaux svstemes plus rapides. a espace plus maitrisé
constituant un « hyper échange » d'informations, de savoir et d'intelligence.

Cette rapidité restreint le temps. transforme en conséquence les
strat¢gies baties sur 'hypothése d'un espace turbulent qui le devient de
moins en moins. en stratégies multiples et concourantes faisant appel a des
organisations a la fois entrepreneuriales et administratives. Désormais. les
dirigeants  doivent avoir unc perception globale et multicriteres des
problémes. ct étre capables d anticiper les facteurs de changement pour
construire leurs stratégies.

Cependant. cette anticipation releve plus du leader difficile a
sélectionner =7, que du manager plus facile a former.

" Telles sont les visions déterministes et mécaniques des écoles classiques (inserites dans ta
logigue de LAPLACE ot NEWTON), mises 4 mal par le développement récent des
annees 1920, de fa mécunique quantique et principalement les conclusions d Heisenberg
« le principe de lincertitude »,

*Lue BOYLER el Noél EQUIBEY p.177 © Le baitement d'ailes d’un papilion 2 Changat
provoque un cyclone en Floride.

“ Les syvstemes drappréciation des performances les plus utilisés conduisent a postuler le
potenticl a partir des résultats déja obtenus : le passé semble étre predictif des résultats
fulurs. alors que ics qualités demandées pour réussir de nouvelles fonctions sont
significativement différentes.
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Le leacler - | . le d gecmf _{]

Définit Affaire I\/Igrnhem { Terollle lQ

| Oriente | d'inspiration Organise l previsibilite |‘
! Pilotage du | Recherche fe |
| | changement | fiabilite 74

Se renseigne par lu-méme,  Emploie et  recherche Ies{
guestionne les personnes les | informations fournies par les [
Mmieux placées | systémes o |
Agit & partir d'une vision du | Se  sent responsabie de |G
futur gui lui est propre production du résultat attendu |
Crée de nouveaux | Emplol des concepfts exisfom‘s?
concepts pour \ pour résoudre les problemes

|
|
communiguer sa vision o ]

Dans c¢e contexte. le développement  drune intelligence  plus
complexe ' Cinserivant dans une  démarche systémigue  pernettant
délaborer des stratégies pour aborder 'imprévisible. Maléatoire et Ie
gualitatit. s avere de plus en plus nécessaire.

Intelligence qui selton Edgar Morin « Terre - Patrie. 1993» proccde
de plusicurs principes :

- La dialogique (conversationnel) - qui rend compte de la dualite
au sein ['unité

- Larécursivité - qui est la traduction de Minterférence entre cause

* La pensée simple tente de conslruire des programmes pour mailviser tout ce qui est sar,
calculable et mesurable« Liinte ligence  parcellaire.  compartimentée.  mecaniste.
disjonctive, réductionn’ste brise ¢ complexe du monde. sépare co quiest relic,
unidimensionnalise e multidimensionne! c'est une mtelligence a o fois myope.
preshyte. daltonienne. borgne ; elle finit le plus souvent par ¢ue aveugles, Fdear Mo,
« Terre - Patrie ». seuit 1993
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et effet se manifestant par des rétroactions et des causalit¢s en
boucle

- La hologrammatique : qui fait que non seulement la partie se
trouve dans le tout, mais aussi que le tout se trouve dans la
partic

- Llincertitude : car la complexité a toujours aftaire au hasard

Luc BOYER et Noél EQUIBEY. avancent comme exemple dune
pensée simple. I'idée récente de profiter des « dividendes de la paix ». émise
lors de 'effondrement du bloc socialiste, qui a éié congue dans le cadre
d'une conception déterministe et mécaniste de ’histoire alors que jamais
peut-étre. dans 1'histoire. les événements mondiaux n“avaient introduit une
dimension dincertitude aussi forte. rendant l'avenir encore plus
imprévisible.

2.2.3 Le Recentrage

Phénomene ¢st développé dans de nombreuses firmes a partir des
années 70 (2% des firmes) pour atteindre 20% en 1985 et 40% actuellement
en France. le recentrage est apparu comme unc action stratégique majeure
d’adaptation des activités aux capacités de financement des entreprises
occidentales des années 80. 11 consiste a redéfinir le portefeutlle d activités
de Ventreprise par le regroupement dactivités dispersées. par ['abandon ou
le transfert d entités jugées nisquées ou peu rentables. II peut étre assimilé a
une mise a profit du principe de rationalisation des colits de transaction, qui
exphque e maintien de cette stratégic apres la disparition des contraintes
financicres.

Toutefois. le rvthme d’émergence des innovations techniques. le
cout de la recherche. la dimension croissante des marchés. 1'augmentation
des colits fixes. ["accroissement des besoins de financement sont autant de
contraintes qut renforcent les stratégies de recentrage pour fortifier les
activités de base existantes.
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V- L’ergonomie du travail : un levier supplémentaire de la
compétitivité

Comme nous ['avons remarqué  plus  haut. o théorie  des
organtsations ne cesse de gagner du terrain en long en large en bousculant
les autres  disciplimes  économiques et sociales pour appréhender e
phénomene « entreprise » et apporter des réponses que ¢ sotl aux questions
qui demeurent sans réponses définitives ou des questions qui emergent de la
nouvelle  donne issues  des  changements et de la complexitd  de
"environnement. La compétitivité en est effectivement une dont le caractére
contingent la laisse toujours a I"ordre du jour. Ce qui conduit tut chercheur a
songer a dépister de nouvelles niches souvent enrobées de vérités apparentes
noyant isherg.

En effet. sTitéressant beaucoup a la sociologie du travail ¢t au
comportement de "homme dans son travail au relations gqui se crdent ¢t
leurs impacts sur le devenir de entreprise. ergonomic comme autre fagon
dobserver et danalyser  I'homme au travail a ¢té court-circuit¢ par la
théorie des organisations. laissant ce vide apparaitie sous une forme @« e
trattement des conséquences d'un absence dergonome » ¢t done e
développement d'une série de diseipline autour du sujet tels - la medecine
du travail et les maladies professionnelles. e droit du travail et les maladies
professionnelles. les accident de travail. la psychologie du travail .. .ctce.

Or. st ees disciplines ont connu un tel essor. ¢’est parce que. comme
disait Mao tsd tong « les choses apparaissent sous la voie de leurs
contrarres ». Cest done le développement tmide de Mergonomice en tant que
discipline a part enticre s’ intéressant a Fhomme en interaction direct ou par
interface avee les composants du systeme productit’ « en occurrence la
machine » traduit par une faiblesse sinon une carence « cas du Maroc » en
maticre d'outils ergononmiques. qui sTest manifest¢ par Papparition
d'mnombrables disfonctionnements mettant cn péril tous  les  cftorts
deplovés a la recherche du bien ¢tre individue! et social « tel est la définition
mdéme que nous avons retenu pour fa compenuvite ».

Cependant. cette discipline n'est pas tout a fart recente. cle avan fan
deja son apparition a partir de la Seconde Guerre mondiale. mais le mot

1.
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semble avolr é1é emplové par Wojcieh Jastrzebowski dés 1857. On peut
cependant citer de nombreux précurscurs & l'approche ergonomique du
travail comme le médecin Villermé (L Etat physique et moral des ouvriers
emplovés dans les manufactures, 1840). les physiologistes Marey et
Chauveau ou. de fagon un peu provocatrice, V'organisation scientifique du -
travail promue par Tayior. La premiére revue dergonomie. Le Travail
humain. est créée en 1933 par Henn Laugier et Jean-Maurice Lahy.

A la suite de Maurice de Montmollin, les francophones distinguent
généralement deux grands courants en ergonomie :

L'ergonomic centrée sur l'activité qui insiste sur la compréhension de
la situation de travail dans son ensemble, I'analyse de la demande et du
cadre de l'intervention et la distinction entre le travail prescrit et le travail
réel. Cette école est principalement présente dans les pays francophones. au
Brésil et sous une autre forme en Scandinavie.

1 'ergonomie du facteur humain. centrée sur la recherche de résultats
géndraux (sur les postures. les cadences. les ambiances de travall. ) ot la
définition de normes. Elle est dominante aux Etats-Unis et au Japon ~

En quoi alors, cette discipline constitue —t- elle un levier de
compétitivité ?

Rappelons qu'i existe plusieurs criteres permettent d apprécier le
niveau de compdétitivité d unc entreprise. Nous retiendrons deux catégories :

e la premicre s'inscrit dans le cadre d'une approche optimisante

basc¢e sur deux critéres principaux : le colit et la qualité.

e Unc autre approche dite innovante ou les clés de la compélitivite

sont : I'lnnovation et la Flexibilité,

1. Lacompétitivité a 'optimum du triptvque : Cott- Qualité- Délai

"appréciation  de la  compétitivité  d'une organisation et
particulierement d unc entreprise a ét€ toujours une question delicate qui
suppose la détermination d'un certains nombres de criteres dont la double

“http: frowikipedia org wiki/Ergonomie# D C3.A%initions
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comparaison : dans le temps ¢t dans espace. permet de juger a la tois e
degré de compétitivite et son amélioration dans le temps.

Or ce triptygue Codt- Qualité- Délar ne peut ¢lre optimise quiavec
¢ ['adhésion de tous.

e la compétencee de tous et avant tout,

e lasatisfaction de tous.

En effet. réduire les colts. développer fa qualité ot ajuster les délais
s associe ditfictlement avec la satisfaction, des acteurs fondamentaux de la
production et en particulier ceux qui ont I ham dans la pate.

Délai

Qualité

Figure : Le triptyque Cott- Qualité —Délai.

['ergonomie se présente alors comme l¢ matllon recherché
permettant de trouver le meilleur compromis possible entre les exigences
d'un systéme de travail et le fonctionnement de I'Homme et done
optimiser ce triptyque de la compétitivité.

[l s'agnt donc pour l'ergonome de contribuer aux évolutions des
situations de travail non seulement sous angle des conditions matériclles
mais également en prenant en compte l'ensemble des aspects socio-
organisationnels.

'

[

o
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Approche managériale de la compétitivite

Suivant la définition de FANACT elle rassemble des connaissances
sur le fonctionnement de Thomme en activité afin de Tappliquer a la
conception des taches. des machines. des outillages. des batiments ¢t des
svstemes de production.

Apres avolr ¢t¢ crée par des médecins. l'ergonomie a €t wrop
longtemps captée par des spécialistes autoproclamés, qu'il s'agissc
d'ergonomes d'entreprises ou d'ergonomes dec conception. Les principes de
Pergonomie sont la vue globale des conditions de travail. la pluri et linter
disciplinarité et la participation de tous les acteurs (donc de l'opérateur.
c’est-a-dire du salarié qui occupe ce poste de travail). La physiologie du
travail. la psychologie du travail et dingénierie sont & lorigine de
I'ergonomie, ¢t s'y sont rajoutées de la sociologie. de la biomécanique et de
I'anthropométrie.

L'mtervention de l'ergonome peut se situer :

o soit au stade de la conception (de P'objet. du poste de travail ou de
Pinstallation. de T'atelier. du processus...) c'est de Fergonomie de
conception

¢ soit en correction d'un poste facteur d'accident ou de pathologie.

e ou suite a un handicap de l'opérateur,

e ou lorsque les objectifs visés par l'entreprise ne sont pas alteints
{qualité ou productivité¢ msuifisante. plaintes des opérateurs...)

o ou lorsque l'entreprise souhaite se lancer dans une réorganisation.

Des postes dergonomes existent dans de grandes entreprises.
quelquetois dans des services de médecine du travail avec la mise ¢n place
de l'inter disciplinarité. dans les cabinets de consultants en ergonomie. Ces
derniers sont misstonnés directement par l'entreprise ayvant compris que la
prise en compte des Facteurs Humains est devenue indispensable pour
obtenir les performances souhaitées,

Ce quiest particuliérement vrai pour la conception de sysiemes
complexes (Airbus. DCN, EDF. PSA, Renault. SNCT, cte.)
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2. La compétitivité dans durée : Flexibilité, Innovation

Pe par son caracteére contingent ¢t msatiable 0 la competitivite
consiste non seulement & optimiser ce triptyque. mais aussi ¢t surtout d'en
assurer la pérennité dans un environnement mouvant ct contingent. Ce qui
mterpelle ala for:

e les qualite du manager: Danticipation, action ct la
mobilisation

e ot ses qualité de organisation : la flexibilité et la rétroactivité
Or ces (ualités ne peuy ent coexister sans mnovation permanente.

Lt la encore ergonomic se présente comme une discipline chargee
de suivre Pentreprise dans son changement.

Fneffet la Flexibilité st la capacité d un systéme & s adapter sous la
double contrainte  de Mincertitude et de Pureence. Sclon le tvpe
drorganisation et selon les pdriodes. Les entreprises font plus ou moins
appel a fa flexibihité: pour mainteniv ¢t accroitre leurs performances o
sTadapter 4 son environnement.

Il s'agit done pour T'ergonome de eontribuer aux ¢évolutions des
situations de travail non seulement sous l'angle des conditions matériclles
mais ¢ealement en prenant en compte l'ensemble des aspects socio-
organisationnels,

Son action porte sur des domainces tels que :

[.e poste de travail : | 'ergonome portera une attention particulicre
la  configuration ¢t aux cimensions  du poste. & la relation  ou
'interdépendance des postes entre-eux, aqux  supports et aux cléments
d'informanon. aux movens de communication. .

T En etfell il ne sTagil pas d7étre compétitit a un instanl donné, mais do Petre a toute
¢preuve.




Approche munagdriule de la compdritivité

L'environnement physique : Il s'agit de traiter les ambiancces
matériclles telles que I'éclairage. le bruit. les ambiances thermiques. mais
aussi la conception ou l'organisation des locaux de travail. ..

La dépense physique : On peut citer a titre d'exemple la posture. le
poids des objets. la fréquence. ..

L'organisation temporelle : L'¢tude de 'organisation des temps. les
types d'horaire et leurs cycles. les cadences sont de plus en plus pris en
compte afin d'anticiper sur la fiabilit¢ du systéme Homme/Machine.
['ergonomie fait porter son action sur la conception des structures du temps
de travail avec la recherche du meilleur compromis possible par rapport aux
rvthmes chronobiologiques des opérateurs.

La charge mentale : 1] s'agit de comprendre les contraintes de
temps. travail a la chaine. retards a rattraper.... de prendre ¢n compte la
complexité de Pactivité de travail. le niveau d'attention requis. 'importance
des risques. ..

Le contenu du travail : C'est pour l'ergonome I'étude des ecarts ct
des conséquences du travail prescrit a réaliser (la tache) par rapport a la
fagon dont les opérateurs répondent récllement aux exigences de cette
prescription  (Factivité  réeile). 11 sagit 1la d'un point central : la
compréhension de Factivité réelle de wravail sc trouve au ceeur de Paction
ergonomique.

L'organisation du travail : Les différentes formes d'organisation du
travall correspondent a une certaine conception de Fhomme. a la place qui
tur est déterminée. au contenu et aux conditions de son travail. Agir sur
l'organisation. ¢'est répondre a la fois aux aspirations el aux motivations des
THommes. et a une meilleure fiabilité des services ou des produits.

Sur tous ces thémes. I'ergonomie se propose de comprendre le travail
pour aider a le transtormer.

['ergonomic est un outil d'aide a la déceision permettant de mettre a
la disposition des connaissances précises et opérationnelles sur la réalité du
travail. d'élaborer les recommandations nécessaires pour faire les choix
techniques. organisationnels, humains et sociaux.
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I'ergonomic est une demarche participative o la mobilisation des
acteurs concernés par un projet de transformation des situations de travail
est essentielle pour au moins trots raisons :

- d'une part les opérateurs sont le micux @ méme a donner du
sens aux comportements qu'ils adoptent et la connassance du
travail réel ne peut €tre ¢laborée quavee leur participation. Ce
sont cux ¢galement qui peuvent expérunenter ¢t valider les
changements nis en euvre.

- dautre part les choix a prendre lors de changements & mettre
en ceuvre sont lowjours l'expression de compromis. [ sagit
d'un compromis  entre les exigences de Pentreprise. du
fonctionnement du service ou de latelier et les exigences de
Factivite réelle de travail des opérateurs,

- enlin tout changement construit ¢t partagd par les opérateurs
est toujours mieux accepté que le changement impose.

Au dela des améhiorations des conditions matériclles de travatl qu'il
ne faut pas négliger, 'ergonomie participe pleimement dans son champ de
compétence. a faire ¢voluer les modes de gestion et d'organisation du
travatl.

Par les connaissances qu'elle développe. 'ergonomie contribue a ce
que les ¢volutions du travail répondent d'une part anx exigenees d'efficacité
el de trabilit¢ des syatémes de production ou des services. et d'autre part aux
extgences de confort. de sécurité et de sansfaction au travail pour les
hommes ¢t les femmes qui assurent e fonctionnement de ces systemes.
telles sont les conditions nécessaires et suflisantes pour la eréation de la
valeur et du bien éue des acteurs assurant une metlleure et durable
compctitivite.
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L’ORGANISATION DE L’ENTREPRISE:
APPORT DE L’ERGONOMIE ET DE
L’APPRENTISSAGE DANS "”AMELIORATION
DE LA COMPETITIVITE

- Melle. HAFIDA OUARZAZ
- M. HICHAM BALAFREJ

L entreprise. d’aujourd’hui. est influencée par les états de son
environnement ' et doit se doter d'une fonction, d’adaptation qui lui permet
de survivre et de se développer. Dans ce sens, Les compétences internes a
Peatreprise sont considérées les vraies suurces Javaiitages concurreniicels.
La compétitivité de Uenireprise dépend. plus que jamais. de {"acquisition ¢t
de la valorisation des actifs et des compétences qu'elle détient. En effet
efle ne peut s’adapler ct survivre a son environnement sans développer des
capacités permanentes d apprentissage organisattonnel. devenn  alors une
pratique déterminante ¢ incontournable. [T est L nouvelle variable clé de la
performance et de la compentivaé ",

Introduction

DANILEL BELET? postule que. pour que I"entreprise puisse renforcer
sa compétitivité, elle devra miser sur le potentie] humain qu'elle reccle en

' Dipiomante © FUFR Nanagement de kb tiree, F.SJES, Université Mohammed V.
Agdul, Rabat.

T Diptdmant 4 PUFR Management de fa firne. F.SJES Univesité Mobammed V.
Agdal. Rabat,

' Nadia Thourbi AOQ :penscr Toraanisation comme processus do gestion Jes connaiviances
de développement des théorics d usage.note de recherchz da chair Bell en technologie el
arganisation du travail.sep 2000

* Amédée Pedon. Géraldine Schmidt. enquéte sur L apprentissage oreanisationnel en PME:

réalité ct déterminants 2002-2003

" DANIFL BELET  devenit une vraie enlreprise apprenante. Editions d Oreanisation.

Antiee 2603
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faisant ¢voluer son systeme de management ¢t en se projetant dans un
nouveaw modele organisationnel « "entreprise apprenante ». Cette derniere.
consciente de importance de ses ressources  humaines en tant que
principale  mchesse met a concevorr  les  systémes  techniques et
erganisationnels pour permettre 'expresston optimale de cette ressource ¢n
accord ayee ses finalités @ ¢Test la quiapparait tout apport de ergononne
qui developpe une approche centrée sur le travail en situation et contribue a
fa conception ct a lI'amélioration des systémes de production en favorisant
I'intégration des contingences rencontrées dans e fonctionnement réel,

Améliorer le confort et la qualité du travail pour les opérateurs est le
moyen que se donne l'ergonomic pour promouvorr la mobilisation des
ressources  humaines dans lentreprise et la réussite des changements
technigues ¢t organtsationnels. Aussi. L'crgonomie propose une réelle
dynamique di changement en recherchant dés la phase de conception. ta
cohérence entre I'intérét au travail par le développement des compétences

individuelles ¢t collectives. la sécurté. et Pefficacié du systeme productl

de brens ou de services. Llapprentissage organisationnel est au centre de
toute cette dyvnamicue car permet de débusquer de nouvelles solutions
CTZONOMIUCS.

Avant de mettre er reliet e role de apprentissage  dans
"amclioration  des  conditions  ergonomigues  du ravail. nous  nous
attarderons.  d abord.  sur la présentation  des  différents  aspects  de
"intervention ergonomiguc.

I- Ergonomie : quelles conditions de travail pour une
entreprise compétitive ?

Dans unc économice ot la concurrence est plus que jamais féroce et
sans merct. les entreprises sont en quéte continue de toutes Tes voies
permettant de maximiser la valeur quielle apporte sur le muarche, Tes
hommes sont au ceeur de cette quéte. I'noeffet. et maleré les avancées
technologiques qui ont ardé a réaliser des gains de productivité énormes.
"homme reste toujours au centre des rétlextons sur fa pertormance ot la
competilivite car ¢'est son niveau d utilisation de la technigque ¢t son apport
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intellectuel quiil faut optimiser en continu. Une discipline est née pour
analvser et améliorer la situation de 'homme au sein de son organisation.

I-1- L’organisation de I'entreprise entre le relationnel et le spatial

Depuis le début de I'élevage et de l'agriculture. I'homme a essay¢
d'organiser son travail, que ce soit de maniére individuelle ou collective. La
place de I'homme dans cette organisation a évolué au fil des courants ct des
tendances historiques.

Pour ceci, nous allons reprendre le processus évolutif des modes
d'organisation du travail et nous attarder par la suite sur les pratiques
actuelles du management.

1-1-1- Organisation des relations de travail

» Le modéle bureaucratique :

C'est du grand Max Weber (1864-1920) que se réclament. souvent.
les spécialistes du management. En effet. sans qu'tl se soit préoccupé
directement de probléemes de gestion d'entreprise. le chercheur allemand a
mis au jour les caractéristiques de la bureaucratie considérée comme
I'exemple le plus typique de la domination 1égale propre au monde moderne.

Dans cette  perspective.  l'entreprise, considérée comme une
bureaucratic. devient un centre de la pratique rationnelie de la gestion.
I'organisation est donc divisée en fonction de la spécialisation et de la
hiérarchie. En son sein. existe des régles et des procédures. unc
rémunération salariale. des régles d'accomplissement de carriere. lLe
gestionnaire n'est jamais propriétaire des moyens de production. Or. ce
monde de bureaucrates manque de ceeur.

» Le modéle matriciel :

e terme de structure matrteielle apparait dans les années 60 pour
désigner un mode d'organisation plus ancien, auparavant qualifi¢ d'un autre
vocable tel que gestion de projet ou de programme. Le principe de la
structure matricielle consiste a désigner des chefs de projet auxquels il est
attribu¢ des moyens. notamment en personnels détachés de leur département

L.
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ou fonction d'origine. Le rcsponsable de projet est investi de Tautorité
nécessaire pour planifier l'actvité. déterminer les processus. conduire le
projet a son terme. Lne tots le projet achevé. les personnels regagnent leurs
départements en attendant une autre affectation.

Lorganisation matricielle pousse le plus loin la vision organigque des
structures, Elle remet en cause le principe d'unienté de la hidrarchic. cc gu
ne manque pas de déclencher un choe culturel. Son efficacite dépend de la
compréhension ¢t de aceeptatton par fes imdividus de cette regle du jeu.

La structure maltricte:le peut ctre efficace pour les organisations
confrontées a la necessite de développer des activités wes différencides. a
partir d'un potentie] commun qui ne doit pas ¢tre démembr¢ sous peine de
compromettre fe développement a long termie.

.. N 4
~ Lafirme en tant gque svstéme ” :

L'approche systémique offre aux études de Torganisatton firme un
outillage pour réponde :

- Au besoin  de méthodologte  permettant sa maitrise en tant
quensemble complexe.

- Audestr de retrouver des approches synthétiques. tenant compte des
relations et interrelations entre sous-ensembles composant la tirme ot
les relations entre celle~ct et son environnement dont principalement
le marché.

Un ted outiflage est complémentarre d'une approche analvuguc.
Pascal a raison quand 1l dit: « Je tiens pour impossthle de connaitre les
partics  sans le tout. non plus de connaitre le tout sans  connaitre
particulierement fes parties » Cette mnteraction entre les parties ot le tout
deépasse la simple analyse des causes a effets. Llle permet d'anticiper de
simuler dans un systeme fume les conséquences d'une action ou d'un
dvénement afin de mieux les maitriser.

"Larbi Hanane : Firme et marche ¢d. Dar Fssaiam. 2004
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l.a firme est. en effet. un cnsemble d'éléments en interaction
dynamique. organisée en fonction d'un but. Aussi est-elle un agencement
entre idées. svmboles. information. expériences. compétences, méthodes.
hommes. capitaux. un ensemble complexe d'éléments hétérogenes. d'ou sa
variété, reliés entre eux. en interaction dynamique. C'est un tout unitaire
pilot¢ pour unc finalité. Certes. systeme ouvert. ce tout baigne dans un
environnement et s'adapte a son ¢volution. en conservant une certaine
permanence au  travers  d'incessantes  modifications  par  échange
d'information. Autant son niveau d'organisation s'¢léve. autant elle est
ouverte sur le plan informationnel. Sa variété lui génere ou renouvelle la
capacité de cette adaptation a 1'évolution du marché. de la technologie, des
institutions. des lois. de la culture. etc... Une mutation est a considérer
comme une nouvelle organisation. Elle lui permet de s'interagir donc avec
I'évolution du marché,

~ Le modéle participatif :

Les évolutions de 1'économic. de la technologie et de la finance, plus
importantes ct plus rapides que jamais tout au long des années quatre-vingt,
ont entrainé une mutation des mentalités qui a provoqué des changements
dans la conception méme de I'entreprise.

De ce fait. le sentiment s'impose de plus en plus qu une mutation du
management devient indispensable.

[.es modéles de direction de types mécaniques sont remplacés par
des formes que on qualifie de participatives montrant ane meilicure
capaciteé de survie quelque soit avenir,

I entreprise n'est plus un licu d'exploitation de 1"homme par
["homme. mais la source de toute richesse et de 'insertion de 1'individu
dans le groupe.

Le salarié souhaite s'épanouir totalement dans son travail. 11 souhaite
étre impliqué et se reconnaitre dans son entreprise. Done le besoin est celui
d’unc culture participative avec un refus du formalisme et une contestation
de ta liérarchie. 1 faut done mettre un management de pilotage et de
leadership. plutdt que des directions organisationnelles.
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Pour ce faire. il existe un passage obligé. unc clet de la réussite de
cette modernisation sociale : ¢ est le management participatif.

N
I-1-2- Organisation spatiale du travail

~ Anthropométrie ergonomique

['anthropométric est la serence des dimensions de I'homme. I:lle a
éte¢ initialement développée dans un  but descriptift permetiant les
comparaisons de diverses  populations  contemporaines.  mais - aussi
ancrennes, connucs par leurs restes squelettiques. Plus récemment est née
une antlropomdéirie appliguse, prenant en compte les dimensions  de
I'homme entier et non plus réduit & son squelette osseux. Un sujet qui doit
traverser un passage €troil 1'v fait pas seulement passer ses os mais
I'ensemble des tissus qui les entourent. déstgnés sous le terme de «parties
molles»: (muscle. graisse. tissu sous-cutané. peau. L'estimation de la masse
grasse passec mémc par la scule mesure de I'épaisseur des plis cutanés. Des
mensurattons  nouvclles sont done apparues utiles ¢t sont devenues
raptdement  indispensables  pour  l'adaptation  des  caractéristiques
dimensionnelles des postes de wavail, des espaces d'évolution et plus
généralement du cadre de vie. Ces caractéristiques peuvent engendrer.
lorsqu'clles sont mal chotstes. des contraintes importantes sur le plan des
gestes et des postures. La mesure du pords fart également partie des donnces
anthropomeétriques. comme d'atlleurs celle des circonférences du thorax ou
des segments de menibres.

Alnst s'est constituce progressivement "anthropometrie
ergonomique permettant aux architectes et aux ingénicurs de concevorr
sans engendrer de contraintes excessives. des cspaces ou des équipements
accessibles a tous (ou tout au moins au plus grand nombre d'individus dans
une population donnée) ou cncore de définir la fraction de la population
pouvant accéder a des espaces ou se servir d'équipements congus ou
construits « priori sans référence suftisante aux dimenstons humaines.

THMONOD ¢ B. KAPITANIAK, Ergonomie. éd Masson. 1999
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~ Organisation des déplacements

[.es déplacements habituels doivent pouvoir étre effectués sans géne
personnelle ou mutuclle. Dans les postes comportant de fréquents
déplacements entre une position assise de travail et différents lieux plus ou
moins ¢loignés (approvisionnement ou évacuation de pieces), la circulation
doit pouvoir se faire sans rencontrer d'obstacles.

Il peut v avoir également conflit entre les zones d'atteinte maximale a
partir d'une position de référence. déterminée par la longueur des segments
de membre. ct la localisation d'espaces de rangement imposée par des
contraintes architecturales. Il est démontré que la dépense energétique lice
au transport de charges lourdes est signiftcativement augmentée lorsque
'opérateur doit soit se courber pour passer sous un porche bas, soit marcher
en biais dans un couloir étroit. soit encore enjamber un obstacle. Ainsi, toute
sollicitation musculaire supplémentaire, déterminée par une mauvaise
organisation de l'espace de travail, se traduit par une augmentation de la
dépense d'énergie. de la fréquence cardiaque et de l'apparition plus précoce
d'une fatigue musculaire. L'ergonome doit tenter de réduire ces signes
d'astreintes par une meilleure organisation du travail.

» Postures de travail

[La posture de travaill est imposcée par la technologie. par la
conception spatiale des machines et surtout par les dispositifs de
signalisation et de commande. par les dimensions anthropométriques des
opcrateurs et par les tdches qui leurs sont assignées, La posture est définie
comme une attitude du corps maintenue pendant un temps prolongé. Pour
"analyser. 11 taut done en préciser le type général (couchée. assise. debout).
le degré d immobilité et le temps de maintien. La majeur partie des postes
sont congus pour une posture debout ou assise, le choix entre les deux se
faisant sclon des criteres autre que le confort physique logique (par exemple
les coiffeurs travaillent le plus souvent debout pour des raisons de bonne
image de marque). La conception des machines doit permettre des
changements de postures fréquents avec passages de la posture assise a la
posture debout ou a 1a marche.
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[-2- La charge du travail

[.a notion de charge du travail © est apparue suite aux recherches
effectuées par un ensemble de chercheurs dans le domame de 1'ereonomic,
s se sont intéressés a ce que TORT (1976) a nommé « recherche glabale on
sttuatton reelle ». Clest une recherche tournée vers Ie terrain ¢t qui. toujours
selon Tort, peut donc aborder les veéritables dimenstons de ta charge
impliquée dans une situation réelle de travail.

Dans le méme ordre d'idées. Pinsky (1979) 7. définit la charge de
travail comme « tout ce qui. dans la situation de travail. est a Iorigine d un
cout global. tant psychologique que Physiologique pour I'mdividu - tout ce
qui pese sur individe ». Flle est considérée comme résultant de
combinaison de « facteurs de charge » (dans 'environnement. la tache ¢t les
conditions d exécution de la tache) en une « charge globale ».

[.a figure suivante tllustre davantage la notion de charge du travail
qui intégre a la fois des facteurs de charge lids a la vie dans I'entreprise
(facteurs primaires) et d autres facteurs lics a la vie des personnes hors Ie
travail (facteurs secondaires) mais qui impactent la qualité du mravail ©

“Jaques  theureau . la notion de « charge mentale » est elle soluble dans Fanalyse du
travail ¢1 la conception ergonomique (CNRSUTC compiehne). 200!

“Jagues  theureau . la notion de « charee mentale » est -elle soluble dans Fanalvse du
ravail et la conception crgonomique (CNRSTTC . compichne) 2001

"H.MONOD B KAPITANIAK, creonomie.¢d Masson, 1999
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Facteurs primaires Facteurs secondaires
Tache Interface
Physique Transport
Counitive Récupération aprcs
- Y travail
Travail noir
Espaee
Poste-y
Locaux. \ Vie sociale
sites —_— l.ogement
Vie familiale
Loisirs,
information
Temps Travil domestiqne
Rythme Vacci... o3
Duree
Environnement Entreprise
Acoustique Hiérarchie
Lumineux Equipe
Thermique Contrat de travail

Figure 1 : les contraintes de travail

In relation directe avec la situation du travail. les facteurs primaires
intéressent en premier licu I'ergonome .Dans ce travail. nous allens les
reprendre sous deux facettes @ savoir ; la charge physique et la charge
mentale
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I-2-1- Charge physique

Par charge physiquc. nous cntendons tous les facteurs liés aux
conditions physiques d'une situation de travail. Elle peut étre analvsée par
rapport a deux principaux points

<= Par rapport au travail lui-méme : qui est peut ¢tre évalué en

rerme

- De déplacement du corps (aller-retour. le port de poids.. ) de
maintien ou de changement de posture.de mouvement (bras. mains.
doigts). Par exemple. une comparaison devrait étre faite entre Ueffort
necessaire pour relever un poids et les forees de travail disponible
afin de disposer d’ouuls capables d assurer 1'éguilibrage qui
préservent le corps des personnes et garantic unce bonne prise cn
charge de la tiche.

- Et en terme temporel : Ici. nous ¢voquons e temps nécessaire pour
exéeuter une tache ct sa fréquence de répétition. Le temps est
déterminant dans le travatl car il peut étre. si il nécessite une durde
d’exéeution qui dépasse les normes convenues ou prescrites.
'origine de fattgue chronique ou de maladies professionnelles.

= Par rapport a L'environnement physique du travail : Des
facteurs comme le climat. le bruit ou encore I'éelatrage impactent I'eftort
physique neécessaire pour accomplir une tache

Le climat : Travailler dans le froid. cn altitude ou dans Ja chaleur,
sont autant de conditions influencant la qualité du travail a travers
I"¢change qu'entretient la personne avec son environnement climatique. Une
ambiance climatique tres chaude. par exemple. accélére évaporation de
I'eau dans le corps humain et entraine de la déconcentration ¢t de la
fatigue.

Le bruit: defini dans le dicttonnaire dc Pacadémie francaise
[y . . .
comme ” un ensemble de sons qui se produisent en dehors de toute harmonic
réguliere. Le bruit est défint par la sensation qu'il engendre. 11 est un

" 11 MONOD.B.KAPITANIAK. ergonomic.¢d Masson. 1999

- 70 -




L orgunisation de { evnwreprise:
Apport de ['ergonomie et de Papprentissage dans 'amélioration de la compétitivite

¢iément perturbateur et occasionne une fatigue auditive ou des maladies
professionnelles (ces conséquences sont prises en charge par la médecine de
travail) qui nuisent a la santé du travailleur et donc a sa performance.

L’éclairage : La fonction visuelle est principalement la fonction la
plus influencée par ce facteur. D ailleurs 1'éclairage pourrait étre derriére
bon nombre d’accidents de travail qui cofitent cher a I'entreprise.

L'éclairage '’ d"un local doit étre congu pour la bonne exécution des
taches et pour les périodes de pause ou de détente.

I-2-2- L.a dépense mentale

Encore en développement par les spécialistes. notamment les
ergonomes, la dépense mentale correspond selon Szekely ' a « un état de
mobilisation globale de I'opérateur humain résultant de 1"accomplissement
d’une tache mettant en jeu le traitement d'informations .Elle symbolise le
cout de ce type de travail pour I'opérateur. »

[Le contenu de la tache engendre une souffrance, en cas
d'inadéquation entre le travail et la profil de I'employé. dont le point
d’impact est avant tout mental. L'organisation du travail exerce, elle aussi,
sur I'Homme une action spécifique dont I'impact est 'appareil psychique '*.
Dans ce sens. la souffrance émergente peut €tre imputée au choc entre une
histoire individuelle portecuse de projets. d'espoirs et de désirs et une
organisation du travail qu les ignore.

= | ¢ contenu de la tiche ou de 'activité

La tdche est génératrice de la dépense mentale dans la mesure ou
toute personne est un ensemble de normes et de principes qu'elle mesure en
continu avec son vécu. [."¢eart. s'1l est mal pris en charge par 'organisation.
pourra entrainer de la souffrance qui est généralement manitestée par
I'ennui et la peur.

" H.MONOD.B.KAPITANIAK. ergonomie,éd Masson, 1999

" Etude effectuée dans le cadre d’un contrat de recherche INSERM {contrat de recherche
AP n°858011).

"* Christophe Dejours, Travail,usure mentale
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[.¢ contenu du travatl est un facteur de motivation car une activite
msignifiante ou ure activite trés compliquée peut géndrer un sentiment
d'munlité et done de la dépression qui condense en quelque sorte les
senttments dindignité. d inutilité ¢t de déqualification.

[e facteur temps, élément de la dépense mentale joue, lui auss. un
role déterminant dans le conflit entre ce qui est appris ¢t ce qu'tl faut mettre
en euvre pour s adapler aux variations et anx incidents de la tache (Ie
caractére de Iincertitude de la tiche ").1e stress dont souflre la plupart des
travailleurs résulte de 'incapacité & honorer Jes engagements aux delars
impartis. Les entreprises. a foree de vouloir profiter au maxunum du temps
du  travalleur. fintssent par aboutir au résultat contraire qui est ¢
désengagement ou 'inefficacité.

Dans le méme sens, Christophe Dejours dans son ouvrage « Traval.
usure mentale » stipule que Meéme st engagement personnel dans le bui
soctal de la production n'est pas possibles il n'v a jamais de neutrahite des
travailleurs par rapport a ¢o quiils produsent. Le rapport est Te plaisir ou fe
deplaisir,

= Organtsation du travail

[’ organisation du travail "' ne peut éure considérée comme source de
maladie mentale. Par contre. le seul fait de diminuer la contramte
organisationnelle suffit a faire disparaitre toute expression vistble de la
soutfrance.

Depuis les travaux de Tavlor. un mtérét particalicr est porté a
"organisation du travail et aux différents facteurs influengant la productivitd
et le rendement des personnes au sein d'unc entreprise. Dlatlleurs la
répartition du travail et son enchainement doivent ¢tre coordonnés de telle
manicre a optimiser ["effort mental et Norienter vers la production d rdees et
d’améliorations. Les entreprises japonatses sont tres reputdes. dans co cadre.
par fcur stvle participatif qui fait de chague personne une ressouree a
preserver. a enrichtr et a proteger car elle ost considerde source de valeur,

" Christophe Dejours. Travail.usure mentale
" Christophe Dejours. Travail.usure mentale
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Par son effet sur la performance de toute entrepnse et done sur sa
compétitivite. ergonomic est une discipline quil faut asseoir avee grand
intérét Toutefois. pour qu'elle puisse jouer pleinement son réle. elle doit
éire  flexible et doit permettre unc adaptation en continu  aux
nouveautés culturelles . spatiales ou temporelles auxquelles fait face
Pentreprise  dans un  environnement  trés  « mutant ». 1. apprentissage
organisationnel est ainsi I"effort qui permet de garantir cette adaptabilité par
son action sur les compétences ct les connaissances des acteurs. Un apport
que nous présenterons dang le cadre du titre sutvant.

II- L’apprentissage organisationnel : vers une appropriation
collective des questions ergonomiques

[.apprentissage  organisationne!  entraine la  conversion de la
connaissance individuelle dans unc base organisationnelle ot svstématique
des connaissances utiles a la prise de décision.

Cest par I'apprentissage orgamsationnel que des indicatcurs comme
le stress. le surmenage (do a I'intensité¢ des etforts physiques ou encore
'inadaptation au poste) sont prises en charge par 'organisation (par des
actions de formations. introduction d'instances d’expression et d'échange
ete.) afin de mettre en avant la connaissance nécessaire a 'amclioration du
fonctionnement. L agent deviendra un acteur actif’ de 'organisation car il
s"appropric davantage I'ergonomic de son travail.

[ apprentissage organisattionnel. garanti pour et par les compétences
doit déboucher sur la création de nouvelles connaissances. améliorer le
quotidicn du travail ¢t également remettre en cause les principes de
fonctionnement.

1i-1- Compétence, connaissance: au  centre de  ’apprentissage
organisationnel

[I-1-1- Compétence

I."entreprise apprenante, considérée par les économistes comme site
de Dapprentissage organisationnel et de la génération de connaissance
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créatrice . met la compéterce au centre du processus d apprentissage.
Dans cet csprit. fes entreprises s emploient au grand jour au déti de la
cadence des innovations en mettant en vogue la variable apprentissage par
'expérience ou par { utilisation '® car il n'yv a d'apprentissage qu'a travers
une mmplication collective de tous les acteurs composant 'entreprise. Une
implication qui reste déterminde par la compétenee  que recele chacun ou
encore par la competence acquise suite a des actions de réactualisation ou
de redeploiement dans des fonctions plus adaptées au potentiel des individus
composant I'entreprise

Cest par la compétence que organisation et la charge de travail
font objet continu de questionnement ¢t de propositions concourant a mettre
a la disposition de Dentreprise des pré requis de performance et de
COMpELLIVIte,

11-1-2- Connaissance

lndl&souable de apprentissage organisationnel. la connaissance est
produite a travers ' un dialogue continu entre connaissance tacite et
explictte. Elle est le résultat de IMapprentissage qui en détermine a son tour
la fagon de I'utiliser dans le cadre de Porganisation. La connaissance se
trouve anm impliquée dans tous le processus d apprentissage (voir figure
dessous ¥ ) qui devra conférer a Dentreprise Daptitude de eréer
d acquérir et de transtérer les connaissances ainsi que aptitude de modifier
son comportement {agir par exemple sur les conditions du travail), afin dc
refléter de nouvelles  connaissances gui - sont . par  Papprentissage.

Larbi  Hanane. "Firmec apprenante et réceptivité de 'mnovation”. revue juridigue.
politique et économique du Maroc. n”38 2006,
Larbi  Hananc. "Firme apprenante et réeeptivité de 'innovation”. revue juridique.
politique et économique du Maroc. n' 38 2006.
* Larbi Hanane. de "apprentissage individuel a I'apprentissage organisationnel @ le
mécanisme de la passerelie.
Mack M . [l'organisation apprenante comme systeme de transformation de la
connaissance en valeur Jin revue frangaise de gestion.sep-oct14993.

" Garvin D huilding a earning organisation. in Harvard husiness review. July -august
1993

1%
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interprétées différemment dans la méme organisation et débouchent sur
diftérents comportements.

Max T Diffuser la
connaissance (pour
produire, assurer le
service. etc.)

Développer une Appliquer
= solution/connaissance /intégrer la
2 pour tirer valeur connaissance
< .y,
:}_'). opportunite
=
=]
)

h —

Percevoir une nouvelle
opportunité <

Min Diffusion Max

Cycle d’apprentissage d’une organisation

[1-2- L’apprentissage organisationnel : des pratiques d’améliorations
ergonomiques ?

Délibéré ou spontané, 'apprentissage est un fait dans la vie de
chaque entreprise. I1 lui permet de tirer profit de ses propres expériences et
d’anticiper les réactions de son environnement. Toutefois, pour quelle soit
qualifiée d’apprenante. ['entreprise doit asseoir des pratiques
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d apprentissage orgamisationnel formalisées et partagées par tous les acteurs
et qui depassent un simple apprentissage de régulation. Dans ce sens la
[ittérature économique a approché les différents pratiques susceptibles d e
adoptées par les organisations dans deux ensembles qui reprennent 'effort
ou le niveau d apprentissage pratiqué .Dans ce sens. Argvris ¢f Shon (1978)
distinguent deux natures de pratiques :

[1-2-1 des pratiques d'apprentissage simple ™

I "apprentissage en boucle simple est un processus comportemental
dradaptation/réponse  ou de  correction  derreurs  dans  des  schémas
organisationnels ¢tablis el non remis en cause.

I apprentissage en simple boucle est axé sur le court terme. fl vise d
corriger les erreuwrs dans les limites fixées. mals sans renmeltie ¢n question
fesvaleurs et les Tagons de faire. Ta marge interprétative et décisionnelle des
mdividus ¢t des ¢quipes v est étroite. Par exemple. Jes actions portant sur la
mise a niveau des conditions de travail « éclairage.  disposition  des
machines. fréquence des instances de coordinations. répartition des horaires
de repos..) relevent de Mapprentissage en boucle simple mais qui peuvent
cue la résultat d'un apprentssage en double boucle qui a permis
Iinstallation des groupes d”améhioration.

11-2-2 des pratiques d’apprentissage double ™

Ce type dapprentissage vise un changement durable. en profondeur.
H o nécessite la remise en question des normes et valeurs directrices. |
caractérise 'organisation apprenante.

Frapprentrssage en boucte simple peut devenir apprentissage on
boucle double s711 v a changement de perception collective de la sttuation ¢t
modification des normes organisationnelles. 1 intégration de la dimension
crgonomigue dans Norganisation est un aspect important de apprentissage
en double boucle dans fa mesure ou ¢est le résultat d'un changement de

“Amedée Pedon. Geraldine Schmidt . engucle sur 1 apprentissage organisationnel en
PMIE - réalité et déterminanls \.2002-2003
" Amedee Pedon. Géraldine Schmidt enquéte sur Llapprentissage organisationnel en
PME : réalité el déterminants 2002-2003
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valeurs et de principes de I'entreprise quant a I'adoption d'une nouvelle
vision des conditions de travail.

[.a mise en place de groupes de discussion. de cercles de qualité ou
encore la volont¢ d’adhérer a des normes standardisées de fonctionnement.
comme celles de 'ISO . peut s’avérer un monent propice pour susciter des
apprentissages en  boucle simple. mais aussi en  boucle double.
[."apprentissage se fait dans la réflexion et dans "action.

. } 22
Les deux approches sont reprises dans le schéma dessous

Apprentissage en simple boucle

Valeurs . Conséquences
— o directrices — bl‘rate.gle > >
(programmes d’action
maitres)

Apprentissage en double boucle

{L

Apprentissage en simple boucle et
apprentissage en double boucle

Conclusion

[."entreprise représente un tout. constitué dun ensemble d acteurs en
permanente interaction entre eux et avec leur environnement. 11 est. done.
primordial qu'une certaine symbiose puisse exister entre chaque acteur et
son organisation. Relationnelle ¢t spatrale. cette organisation aura pour but

d optimiser le travail et de favoriser I'intégration et I'épanouissement de

chaque individu.

= Argyris C.savoir pour agirsurmonter les obstacles a "apprentissage organisationnel.ed

inter édition. 1993
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Cette intégration ne pourra se renforcer mi saméliorer  sans
I"'intervention de disciplines nouvelles telle que ergonomic. Dans ¢e sens.
cette discipline vise I"adaptation d un systéme a son utilisateur. afin que ce
dernter puissc mencr ses activités avec un maximum d efficacité. de
satisfaction et de bien-Ctre.

Une telle adaptation n'est possible qu'a travers la participation de
chaque individu au processus d améhioration de organisation. Cctte
participation est bren sur conditionnée par la conscience de tout un chacun
des divers problémes rencontrés au cours de la réalisation des taches. Une
conscrence qui ne peut Ctre révélée et développee sans la mise au point 4 un
apprentissage  organisationnel  adéquat  qui remet  en question e
fonctionnement opérationnel et stratégique de entreprise la menant ainsi
vers une amcehoration continue de sa compétitivité,

- 78 -



INVESTISSEMENTS IMMATERIELS ET
PERFORMANCE DE LA FIRME

Tarik KASBAOUI "

Introduction

A partir du début des années quatre-vingt. la naissance d’unc
veritable réflexion scientifique et institutionnelle autour de I'investissement
immatériel ¢t ses enjeux a ¢ét¢ jugée mmpérieuse pour aider les entreprises a
micux comprendre les évolutions économiques et a s adapter aux nouvelles
donnes de la compétitivité internationale. Celles-ci apparaissent comme la
résultantc d'un processus dynamique que l'on peut schématiquement
résumer ainsi : 'émergence d'une société caractérisée par des mutations
technologiques rapides et une valorisation croissante de l'information
bouleverse les stratégies des entreprises en les incitant a incorporer de plus
en plus de « mati¢re grise » dans leurs processus de production. Le qualitatif
prime désormais sur le quantitatif. et le moteur de la croissance est de plus
en plus mtangible. impalpable. car li¢ au savoir et a I'information,

Contrairement  a l'investissement  matériel.  'investissement
immatériel est situé en amont et en aval des processus de production ct
occupe une place déterminante dans une économie ou l'information et le
savoir jouent un role croissant. [ investissement immatériel se développe de
fagon plus rapide et moins cyclique que 'investissement matériel. Ce n’est
pas un hasard que le concept d’investissement immatéricl n'a que trés
recemment  fait l'objet d'une tentative de conceptualisation et de
formalisation : ceel suppose que les technologies de I'information soient
suffisamment développées pour, en quelque sorte. inverser le rapport

™' Enseignant-chercheur a la Facult¢ Polydisciplinaire El Jadida. Université Chouaib
Doukkali. Membre de deux laboratoires GREL (Groupe de Recherche sur les Economies
Locales) —Université du Littoral- et CERIFE (Centre Régional sur I'internationalisation des
Firmes. la Formation et I'Emploi) —-Université Aix Marseille IT1-.

E-matl :tarik kasbaouif@yahoo. fr.
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¢nergie/information en faisant de ce dernier élément moteur de la
croissance. [.e rapport est mversé et la maticre et I'énergie ne sont plus ici
que les  supports néeessaires. mais  accessoires.  d'une production
immaterietle que symbolise Minformation. 17 investissement immatériel est
donce Tondamentalement un investissement de liaison par information. Son
accumulation crée un capital immatérict comme moven de production
permettant d organiser ¢t de réguler les processus de ercation de valeur.
quils portent sur des marchandises. des services ou de 'information.
Plusieurs autcurs ont reconnu importance jouce par la connaissance. el
done par I'mvestissement mmmatériel. dans o ceréation de valeur ot le
mamtien d'un avantage concurrentiel.

Cependant. de manicre pénédrale. Pinvestissement immatériel est
fongtemps resté Pun des grands "trous noirs des économistes”. Dans une
cconomic fondée sur la connaissance. 11 n'est plus possible dignorer son
importance comme diterminant de la performance des firmes et des nations.
L. économic de Fimmatériel ' se met en place dans le monde sans que Fon
putsse en maitriser 'ensemble des processus. A la pointe de celie
revolution. 'Occident n'est pourtant pas le scul sensibilise a cette
problematique. Les pays en vole de développement sont tout autant
CONCCINES.

Cet article se propose alors d™¢lucider le role des investissements
immatericls dans e développement ceonomique. 1 aborde explicitement
Uenigme scientifique de ce concept. 1} démontre ¢galement la pertinence de
cetle notton dans la hittérature ¢conomique el managériale contemporaing.
Cependant. il en souligne Te caractere inacheve en démontrant la diversité et
les difficulies semantques quant a fa définition de fa notion en question.
Dans ce contexte, il s'est fixé la mission d'¢ludier plus particulierement
Fensemble des approches théoriques réeentes susceptibles dapporter un
celairage sur Pimpact de Pinvestissement tmmatéricl en tant gqu'objet
conceptuel sur la croissance. ant aux plans micro que macroéeonomiques. 1
en explore ensuite  fes  différentes composantes  (formation.  R&D.
mnovation. svsteme d'information. marketing...) en nous focalisant plus

Goldlinger C._Lwrie or bo tuiile, o conomic de Cimmatériel. Paris. Odile Jacob, 1994
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particulierement sur les facteurs explicatifs de leurs évolutions. Enfin. il en
déduit la complexité quant a sa mesure et son €valuation exacte.

[- L'investissement immatéricl : Définitions, composantes et
caractéristiques

Définir 'tmmatériel est un exercice difficile auxquels sc sont essaycs
(uelques économistes. gestionnaires. financiers et comptables. Mais les
définitions résultant de ces tentatives ne sont guére satistaisantes car elles
restent trop évasives.

Le 13 juin 1981 a ¢té. pour la premiére fois en Irance. inauguree une
véritable réflexion institutionnelle autour de l'investissement immatériel. Le
mandat confi¢ par le Commissariat Général du plan au groupe Bonnaud
portait notamment sur l'exploration dune définition de la notion
d'investissement non matéricl. Trés rapidement. la commission s'est heurtée
a de nombreuses difficultés qui Font conduite a un relatif constat d'échec :
"Notre groupe s'est donc rouve dans l'incapacité de donner une definition
imique el definitive. en raison de U'héicrogenéité du domaine recouvert. el
en l'absence de références normaiives ou techniques & partir desquelles on
pourrdit dérerminer les criterves de cetie caiégorie d'invesiissement, qui
conconrt néaninoins a la productiviié et aux performances de l'écononiie” g

I'xtréeme diversite. absence de eritéres de référence clairs. fronticres
floues - autant d'obstacles a une formalisation du concept. Dans ces
conditions. la tentation est wes forte dénumeérer sans réellement définir. en
se contentant, comme Font fait notamment Kaplan et Burcklen', de constater
que immatérialisation croissante des activités est entrée dans les faits, ¢t en
déerétant  que T'on peut raisonnablement circonscrire I'investissement
immatériel a partir i novau dur mesurable composé de quatre parties :© la
R&D. la formation. les logiciels et I'investissement commercial.

* Commissarial général du plan, hivestissement  non malériel ol croissance indusirielle.
Rapport Bonnaud. Paris, La Documentation frangaise, 1982, p.104.
Kaplan M.-K. & Burcklen J-P.. " La Monice de linvestissernent intellectuel
Frquribles, n 101, 1986, p. 50.
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Epingard afftrme, a c¢ niveau. que "matériel ¢t immatérie] sont
¢troitement imbriqués, mais ce qui est fondamentalement ¢n cause 1ct. c'est
la transformation du rapport qu'entreticnnent les hommes avec le monde de
la production et de la technique. rapport de plus en plus mediatisé par les
technologies de I'information. L'essentie]l du travail des honmunes aujourd hui
porte. non sur la matére ou I'energie. mais sur la production. le traitement ct
la diffusion de l'information. c'est-a-dire la manipulation de  codes.
symboles. messages” ! L'auteur conclut que le probleme du statut de
Finvestissement est trés étrostement lié a celur de 'imformation et de la
connaissance. De ee fait, nous partageons la méme idée que Fpingard selon
lfaquelle ce qui est fendamentalement en jeu lorsgu'on parle d'inyestissement
tmmeteriel. ¢'est la dvnamique de eréation et de diffusion de la connarssance
a feuvre dans le processus productf. qui difféere essenticllement du
processus de production de marchandiscs.

I-1. Deéfinitions

[La premiere question qui se posce est la déhmiton du concept
"d'investissement immatérie!”. 1.a httérature économique ofire une multitude
de defimuons différentes. qui parfois sc recoupent. mais qui peuvent faire
"objet de critiques. En effet. la notion d'investissement immatériel ne fait
pas I'objet d une définition admise par la majeure partie des ¢conomistes. 1
n'existe pas de consensus sur une définition précise ¢t unique. conume cn
temoignant ces définitions releviées dans la littérature récente .

- Pour Le Conseil National de P'lnformation ¢t de la Statistique.:"un
investissement immatériel est une dépense qui. hien qu'inscrite on
charge d'exploitation. développe la capacité de production ¢t valorise
Fentreprise er s'accumulant sous la forme d'un capital amortissable
sur une production futire ¢t en constituant une valeur primordiale
cessible sur le marche” 7. Cette définition est a la fuis tautologique et
peu originale. On en déduit que pour le CNIS. ¢ce qui distingue un
imvestissement immatériel d'un investissement matériel. c'est le fait
que I'nvestissement immatériel est généralement inscrit en charge.

B - . _
“Epingard P it po 154
TONIS, La prise en compte des investissements immatéricls. Paris. Ed. CPR. 1987 p 17
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- Prache désigne par investissement immatériel "toute dépense qui a
un caractére économique d'investissement (...) sans s¢ traduire par
l'acquisition de biens matériels : recherche et developpement.
logiciels. formation. mercatique. publicité. ete...” ® Cette approche
est reprise par d'autres auteurs (Lorino P.. 1987: Klemn J.. 1988,
Marion A.. 1987: Caspar P. et Afriat C.. 1988).

Selon 'O.C.D.E.. "l'investissement immatériel recouvre les dépenses
de long terme autre que les achats d'actits fixes que Ics entreprises
consentent dans le but d'améliorer leurs résultats. En plus de ces
investissements  de technologic (R&D ou acquisition de ses
résultats). il concerne aussi les investissements dans la formation.
dans les relations de wavail. dans les structurcs de gestion, dans
Porganisation de la  production, Vélaboration des relations
commerciates et technologiques avec les autres firmes et avec les
fournisscurs et les consommateurs. linvestigation des niarchés.
'acquisition et I'exploitation des logiciels” ’

Pour TINSEE. "les investissements immatériels regroupent
conventionnellement les dépenses de recherche-développement. de
formation. de logicicls ainsi quc les dépenses commerciales a
caractere d'investissement. essentiellement de publicité” *

Ochs définit l'investissement ininatériel comme "un investissement
intangible qui incorpore de maniére durable une part de la
connaissance dominante dans le but de contribuer de maniére
spéciftque ou processuelle a la compétitivité et & la valeur de
I'entreprise. 11 s'agit essentiellement des dépenses relatives a la
communication. a 'amélioration des processus de commercialisation.
des investissements relatifs a la recherche et au développement des

t - N I8 : PR R . n
"Prache G.. 7 Llinvestissement au ceeur de la compétition économique . Les nutes blenes.

n 401, 12-18 septembre 1988, p. 2.

OCDE. La croissance et la gestion de Tinvestissement immatériel. in La technaologic et

Péconomic: les rebations déterninantes. Rapport TEP, 1992 124,
INSEE. « les investissements immatériels ». Problenies éconamigues. 1994, p. 40.
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Imnovations. a la mairtse de nouvelles technologies bancaires. aux
- . oo . P U
processus de formation et d'amélioration des competences’

- Daprés Bardes. I'nvestissement immatériel cst considéré comme
"toute alfocation de ressources d'une organisation ne se conerétisant
pas sous la forme d'im bien physique. ¢t destinée a produire ses
cffets pendant plus d'un evele d'exploitation ou de production” "

A partiv des différenies définitions de invesiivsement immiaiéricl
relevées dans la littératire cconomique certes pas oifes uianimes. nony
proposons une personncelle. Cetre définition est basée sur les recherches
effectudes dans le premier chapitre. Nous définissons  ['investissemoent
immaicériel comme Clamt "Uinvestissement danys les mécanisines de création,
d'acquisition. d'utilisation. d'amdlioration. d'accumulation er de ditfusion
des connaissances. Clest un détour de production par les comaissanees
incorporées et endogendisées dany les objets, les hommes or Poreanivaiion
Cetinvestissentent est desting par Vapprofondissement de ces conndissances
a améliorer la compétitivité de Veniveprise a moyven et on a long terne
puisqu il développe sa capacilé de production dans un hur de création de
valeur, Il regroupe hon nombre de domaines 1els que - la R&D. ey
mvestisserments  ¢n  ressources  humaines. les  sysienies  dinformeaiion,
Uinvestissement de commercial, Uinvestissement oreanisationinel”

est difficile de délimiter les investissements immatériels. Cos
dermiers ont un rgle daccompagnateur des investissements  materiels.
Autrement dit. les tnvestissements immatériels sont un complément des
investissements matériels. un Tux venant renouveler et/ou accroitre e stock
de capital. 1l deviendra de plus en plus difficile d'apprécier e capital investi
en se limitant aux seuls investissements physiques.

I-2. La composition de l'investissement immatériel

Du fait de cette difficulte de délintion, les auteurs qui se sonl
medresseés au domaine de 'immatériel ont préfére fournir 4 la licrature

¢conomigue et comptable ces tvpologies permettant  de déiinir les

Ochs P " Mieux mesurer linvestissement immatériel . Bangue, n 3700 1996, p.35,

I wop : - N . . : :
Bardes B.. " L'investissement immatéricl " Bulferin de o banegue de Fronce. 1™ 40, avril
1997 p. 123,
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différentes  catégories  relevant  de  l'investissement  immatériel.
Malheurcusement ces typologies ne se recoupent pas systématiquement.
Ainsi comme le souligne Lpingard '' . le concept d'investissement
immatériel n'est toujours pas clairement identifié aprés une quinzaine
dannées de recherche sur le sujet. 11 faut en effet reconnaitre que ses
contours restent mal délimités.

Nous présenterons les principales typologies existantes dans la
littérature de maniére historique afin d'identifier les évolutions de la pensée
en maticre d'immatériel.

Kaplan et Burcklen (1986) ont présenté une des premieres
npologies. Cette typologie fut, par lu suite. complétée et améliorée par
Marion (1987) Caspar et Afriat (1988). Boisselier (1993). Pierrat ef
Martory (1996), Ochs (1996). D'autres auteurs tels que Soulié et Roux
(1992) et Pierrat (1993) se sont distingués en proposant une tvpologie basée
sur des notions de savoirs et d'appropriation. Ces différentes typologies de
pari leur diversité ont permis d'élargiv e champ de l'immafériel.

les investissements immatériels sont intégrés dars le systeme
comptable au travers de la rubrique tmmobilisations incorporelles. En effet.
le  plan  comptable general P de 1982 distingue six  catégories
d'immobilisations incorporelles : les frais d'établissement. les frais de
recherche et développement: les concessions et droits similaires. les brevets,
les licences. les marques. les procédés. les droits et valeurs similaires: le
droit au bail: le fonds commercial et les autres immobilisations
incorporelles. Cette tyvpologic est purement comptable. Elle ne permet pas
de prendre en compte des catégories qut sont difficilement quantifiables. Le
plan comptable se doit en effet de respecter le principe de prudence. Ainsi.
seuls les événements ccrtains sont comptabilisés.

[-3. Choix d'une typologie

Parmi les tvpologies que nous avons vues précédemment dans les
définitions. eertaines catégories telles que la recherche et developpement. la

Yo .
Ipingard P.. op. cit.

12 N . . : . - -
Perachon C.. Présentaiion du plun campiable frangais, Paris. Foucher. 1983 p. 23,
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tormation. les svsternes d information. et "aspect commercial sont ntegrees
aux ditférentes définttions. Par contre certaines catégories ne sont pas
presentes dans toutes les détmitions. Il nous a amst paru intéressant de
construire unc tvpologie personnelle recensant (4 partir de notre definition).
parmt les catégories qui n étatent pas systématiquement évoquces. celles qui
nous paraissent pertinentes de natre point de vue.

[.¢ tableau sutvant permet de visualiser fes catégories composant ta
typologie retenue. Ces dernicres seront ensuite délines de manicre
approtondie.

Tableww I - La nvpologie retenue

. recherche fondamentale
.a recherche appliqucée

La recherche et développement .

- recherche expérimentale

o lLogiciels
PR 1, -t . . . .
Les systemes d’information s | intelligence ¢conomique

e lacommunication a usage interne
A 7S M . .4 . . M
L’investissement commercial e La communication a usage externe

Les investissements en ressourccs | o 1a formation et le développement des
humaines RII

e Loy processus de coordination

o Latorme de orzanisation
1 trwQp N . reatlt a - . .
| L'investissement organisationnel | o] “groanisation de la production

1
}
I
l

Source : Tarik KASBAOUI

I-4. Les facteurs explicatifs de I'évolution des investissements
immateériels

Troisieme révolution ndustrielle, nouvelle Togique  économique.
ceonomic de troisieme vague, ¢conomie de Ja compdience. telles sont
quelques-unes des exoressions que Crozier (1989). Toffler (1994). Milgrom
¢t Roberts (1995) et Eliasson (1990) croient devoir emplover pour qualifier
les transtormations qui ont marqué les dernicres annces. Cetie révolution csl
le frunt de changements technelogiques. éconemiques et politiques rapides
et d'une grande ampleur. Ces changements ont incité les firmes @ imaginer
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de nouvelles opportunités et pour pouvoir faire face aux nouveaux
problémes de coordination ct de motivation.

Il est bien sir impossible de présenter de fagon précise et
détaillée toutes les données essentielles de la nouvelle évolution,
mais quelques grands traits caractéristiques nous paraissent
prioritaires. Ils permettent de comprendre le contexte de la
montée de I'importance de l'investissement immatériel.

I-4.1. Le nouveau mode de production : quelles
caractéristiques”?

A- La recherche de la flexibilité

La {lexibilité des équipements actuels est due aux énormes capacités
de stockage ct de vestauration de programmes pernises par 'informatique.
"L'électronique et de  l'informatique  ont permis  le  puassage  de
l'awtomatisalion  rigide a composante  essentiellement  méeeryue,  a
Pautomatisation flexible" ', Clest a la programmation que l'on attribue
l'acquisition de la propriété de "flexibilité".

[.c principal effet des technologies flexibles est de permettre
d'augmenter la diversit¢ des produits. elles facilitent leur modification et
renouvellement tout en réduisant leur colt. la durée de leur cycle de
production. ¢t engendrant des améliorations de leur niveau de qualité. Le
recours aux systemes de fabrication flexibles augmente la capacité des
firmes & produire rapidement de nouveaux produits, mais aussi leur permet
d'améliorer leurs produits courants dans le temps. Ces systéemes présentent.
ainsi, une grande capacité d'adaptation. lis permettent une reéponse aux
incertitudes provenant de P'environnement : la nature des produits exigés par
les clients. le rythme de leur renouvellement, la possibilité de substitution
entre moyens de production. la capacité d'adaptation a des moditications de

Y Everacre C.. Management de lu flexibilité, Paris, Economica, 1997, p.54.
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volume. ete. Amnst. "o flexibilite apparait comnie i moyen poie Compenser
) o o w il
linsiabilué due aux aonvelles caractérisiiques de la demande™ .

Selon Tarondeau . le recours a des systemes de production de plus
en plus flexibles a permis de passer du modcele de standardisation. avee une
fatble diverstté de produits a fongue durée de vie, au modele de varierd ou e
nombre de produits offerts sur le marché est ainsi. identigque a a varietd des
besoins des consomimateurs potentiels. aboutissant au produit "sur mesure”
congu et réalisé sclon les voeux exprimiés par son acheteur. Les marches ne
sont plus des marchés de masse. mais des mosaiques de mucro-cibles aux
caractérisiques diverses et evolutives.

Par ailleurs. les acuvites de praduction flexibles exipent des
structures  organisationnetles  tres  differentes  de eelles gu ont ¢
traditionnellement adoptées par e secteur mdustriel. Pour que la flexibilite
du syvsteme de production cree de la valeur. elle doit éue doublee dune
Hexibilité fonctionnelle ot organisationnetle gui facilite Ie développement de
la pobvvalence. 1¢ ravarl d'équipe. 1o rotanon du personncl. To partaee de
Pinfarmation. I'elévaton du niveaun de qualifications ¢t Jdes motivations.
néeessares pour une comprehension profonde des capacties et besorns des
différentes composantes de fa firme et pour la réahsation Jde plusicurs
taches. Selon Milgrom & Roberts ', ce sont la variété des compétences el
fes connaissances des employés qui permettent a la firme de produire de
nouveaux produits et d'introdedre facilement de nouvelles technologics et
méthodes d'amelorations. Ainsi. c'ost fe degre de connassance et de
quaiification des travatlleurs qui détermine Taptitude d'une finme 4 clinuner
raprdement fes defauts dans e processus de fabrication de nouycaus
produits et sa capacit¢ a invoduire de nouvelles eehnalogios ¢t des
mcthodes plus efficaces. Clest co gur explique Ta tendance croissante des

" Coriat B. et Bover R e fa flexibilité technique a la stabilisation macroccononmgue. un
cssal danalyse. /o Colendet Pooer Llerrena P (sous 1a div. Fiexindud information o
décision. Feonomica. 1989 p. 29

Farondeau J-Co Dlomergence du “sur-mesure”. les fronhieres entic nvarketing
production remises en cause par Fermeraence de Usur-mesure™ . Loooaioy o Socrdies . n
8-9. 1998, pp. 45-538.

"Milgrom P& Roberts | Econoniios. arganization and mragement. bd. Prentice-Hall

~

International. 1992 p. 73,
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firmes & confier plus de responsabilités et de latitude a leurs travailleurs. et a
leur permettre d'utiliser de fagon plus approprice les connaissances
spéciiiques locales. qu'ils sont les seuls & posséder

B- L'arrivée des technologies d'information et de communication

Les  TIC  constituent  des  investissements  complémentaires
indispensables aux technologics de production flexibles. Elles ont des
conséquences  importantes  sur les  structures et les  pratiques
organisationnelles. permettant de suivre toutes les composantes et tous les
produits. de svnchroniser les livraisons. d'informer les responsables sur les
besons de fabrication et d'assurer une plus grande cohésion. Lilles forment
en quelque sorte 'infrastructure fondamentale de Ta production flexible.

Globalement. la contribution des NTIC ¢st manifeste a plusicurs
niveaux : D'une part. les NTIC permettent des améliorations des gains de
productivité importantes dans le domaine du traitement. du stockage ct de
['échange de comnaissances codifices. méme si. dans le cas du secteur
tertiaire. le rythme de ces gains de productivité et les bientfaits qui en sont
urés sont souvent mégaux. D'autre part. elles favonsent la création ¢t la
croissance  de  nouvelles  branches  dactivités  (multimédia.  commerce
¢lectronique. logiciels... ). En outre. les complémentarités qui existent entre
ces techniques stimulent encore plus la croissance. Enfing clles poussent a
l'adoption des nouveaux changements des modes d'organisation fond¢s sur
unc meilleure exploitation en terme de diffuston ct de redistribution de
I'information ct de la connaissance qui permettent d'inventer de nouvelles
structures de controle ainst que de nouveaux modes de travail. de réduire le
degré du trartement ct du filtrage de l'information par les hommes et de
modificr la nature de ces operations I

Les NTIC sont considérées comme des innovations radicales.
sources d'une crorssance accrue. lewr diffusion s'est accompagnée d'un
. S . 18 .
ralentissement de la productivité globale des facteurs 7. Selon la tormule

Y Steinmueller Wl " Les économies fondées sur le savoir  leurs liens avec les
technologies de linformation et de la communication”, iz La société du savoir. Revue
ingernationale des scicnees sociales, mars 2002, p.172,

" Greenan. 1999. Cohen & Dehonneuil. 2000.
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celebre de Solow:" Lldge des ordinateurs est arrivé pariond, saut dans les
statistigues de Lo productiviee”. norevanche, la diffusion et les progres
guont connus les NTIC jouent un rdle fondamental dans !'économic de
tmmatériel  en tant  que  support  d'imnovations  technologiques et
organisationnelles dans I'ensemble des secteurs d'activité et d'unce production
plus collective de la connaissance. ou encore en tant que vecteurs pussants
des extérnalités de savorrs.

C- L'accélération de la concurrence et les caractéristiques du nouvel
environnement

Les  changements  dans  les  technologies  de  production et
d'mformation ont notamment pour conséquence l'ineitation des tirmes a
dimmuer fortenent les cotlits. ce qui entraine une obsolescence rapide des
produits et des techmques. I s'ensuit une intensification de la concurrence.
Cecr a pour corollaire la disparition de plusicurs firmes. obligées de quitter
leurs sccteurs ou industries en raison dune part. de la rapidite des
changements  dans le domane économique. social. technotogique ¢t
politique. et d'autre part. d'une surcapacité de production par rapport a la
demande du marché, Cette surcapacité est duce non sculement aux progres
technologiques  mais  ausst  aux  innovations  organisationnelles.  1es
entreprises. confrontées a la concurrence sur les marchés mondiaux.
fournissent un effort important pour maintenir feur compétitivité. Celui-ci se
traduit par I'apparition d'entreprises virtuelles. I'émergence de cercles de
quahite. de programmes de productivité. de svstemes de fabrication mtéerds
asstsics par ordinateur. d'atehiers de fabrication flexible. de {a pratique de Ta
production juste a temps. de la geston de la qualité totale, cte. ces
imnovations. lorsqu'elles  sont bien  mises  en  ceuvre,  augmentent
signilicativement lefficacité des firmes. grace a augmentation de la
productivité ¢t a la réalisation d'économic d'échelles.

Dans un tel environnement. les firmes doivent faire preuve dune
plus  grande  capacite dadaptation ot de rdactivité aux cvolutions
mprévisibles du marché et aus nouvelles technologies. de coordination de
leurs acuvités d'une tagon souple et rapide. muars ausst de capacies

- 90 -




Investissemenis immaidriels et performunces de la firme

d'apprentissage ct de tlexibilité " Ces capacités reposent en grande partie
SUr :

o l'existence de systémes d'information qui facilitent la commumcation
interne. La qualit¢ de ces systémes d'information dépend en grande
partic des capacités intellectuelles de traitement de l'information par
les ouvriers.

e une organisation du travail plus décentralisée, mieux adaptée a
l'expression et au partage des compétences. tournée vers l'esprit
d'équipe. la multiplicit¢ des compétences des emplovés et la
souplesse dans la délimitation des taches.

e lexistence d'un esprit coopératil. d'une facilit¢ d'adaptation a de
nouvelles tiches. de la capacité a prendre l'inttiative pour résoudre
de fagon autonome certains probiémes locaux ou globaux. ...

[.a concurrence cst ainsi fondée de plus en plus sur le savoir. Elle
repose moins sur 'acces a des ressources ou a des marchés. bien que ces
éléments continuent d'étre pertinents, que sur l'accés au savoir. en
particulier. le savoir relatil aux nouvelles technologies et aux nouvelles
approches. Sclon March ' la capacit¢ a acquérir et a utiliser le savoir est
une source essentielle d'avantage concurrentiel. Ce qui va engendrer le
succeés et permetire d'enregistrer de bonnes performances. c'est la capacité i
se renouveler et a innover a la fois dans le produit, dans la zechnologic et
dans les rapports avee le chient -

D- La montée des services

e classement des activités selon qu'elles  seraient  primaires.
secondaires ou lertiaires est unc invention d'économistes et de statisticiens
qui. a partir des années 1930 ct 1940. ont cherché a déerire P'ensemble de
I'économie. L'évolution du progrés technique et la variation de la

" Dosi G.. Teece D. et Winter S.. " Les frontiéres des entreprises : vers une théorie de la
cohérence de la grande entreprise". Revue d'économie industrielle, n® 31, 1% timestre
1990. pp. 238-254.

“ March J.. " Lavenir dc la gestion vu par..".
septembre-oclobre 1994, p. 43

t Crozier M., L'enireprise a l'écoute, Paris, InterEditions. 1989, p. 103.

Revue frangaise de gestion. n™ 98,
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productivité du travail sur le Tong terme sont des variables avant aboutit a la
distinction des trois sccleurs.

Tahlean 2 L'évolution de la répariition des sectenrs en France fen %o

_\L"“‘_l‘_ prim:?ircs B Secoml:ﬁ@__t_jcyli:ﬂ_l_ési i
1906 43 29 26
1936 R a3 ] 6
1954 29 T 3 10 7
1975 10 3 32
1996 3 23 70

Sources - Braibant M. « L¢ tertiaire insaisissable? ». Econonic of Stutistique.

148, Juillet-Aoat 1982, pp. 3-18. ¢t Insce. Fahleany do i'6eonomic tiangaise. 1997,

Ce tableau mdique une ¢volution que T'on retrouve dans tous fes
pavs. ['timportance du scctear primatre a fortement diminué deputs un
stecle. Celle du secteur secondaire est ¢galement en diminution bien que de
fagon moms régulicre. Le secteur tertiaire. qui représente 70% du PIB. est
désormars majorttarre et continue de gagner en importance relative et en
nombre dactifs. 1 s'est produit pendant le XX* siecle un mouvement dit de
"tertrarisation” de 1'économie.

L'n sociologue américait. Dantel Bell. fut 'un des premiers & detimir
de fagon ornginale les traits de Féconomic el de la société nouvelle. 11 les
qualifia de postindustriclles. Sa tentative ¢tait heureuse puisqu'elte indiquait
quiil v avait rupture entre la sociéte d'avjourd'hui et celle d'hier. Pour lul
dans la sociéte postindustriclle. la relation Homme-Homme tendait
remplacer la refation Homme-Machine. S'agissant de Fanalvse de fa montce
continue du terttaire dans les sociéies dites postindustrielles. T prior,
Smithien se retrouve clairement dans fc paradigme industrialiste dontnant.
ct la préeminence quitl accorde a l'industrie. eacur a productivité forte. sur
les activiies tertiaires. periphérie a productivité faible.

C'est Ta notion de services qui s'impose par rapport & celle de
tertiaire, meme st Plnsee utthse encore cette dernicre. Cependant. la
caracterisation du service comnie mvestssement est fondée dés tors quiil
sagit bien d'un détour de production opéré par du travail incorporeé dans des
activités immatérielles. Les services périssant a linstant méme ou ils sont
produts, selon le mot d'Adam Smith. ¢'est au caractere, durable ou non. de
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la transformation qu'ils opcrent dans la relation d'échange - que T'on peut
identifier leur nature. En fait. ¢'est le détour de production qui est le facteur
déterminant. et non la nature, matérielle ou non. des activités par lesquelles
il s'opere ~'. Mais ce qui est frappant dans les évolutions actuelles. c'est
précisément que ce détour se fait de plus en plus par des activités non
matérielles. au cceur desquelles les services jouent un rdle primordial =

Amnst. le coeur commun des services. qu'l s'agisse du transport. du
commerce, de l'admimstration, de la recherche. de l'enseignement. de la
sant¢. des scrvices aux centreprises ou des services fianciers et d'assurances.
est d'étre un systeme de relations. De ce fait, De Bandt et Gadrey “ont
raisonné en termes de "relation de service”. 1'1dée de ces économistes est
que dans un certain nombre d'activités productives —qu'il s'agisse dactivités
agricoles. industrielles. commerciales ou de services- le processus de
production comporte une relation interactive entre le producteur et le client
dans tous ces cas. producteur et client devraient coopérer dans le cadre d'un
processus de "co-production” qui est au caeur de la production de valeurs ct
de richesses.

Néanmoins. De Bandt *" insiste sur le rdle des serviees
mformationnels qur signifient que le service consiste a modifier 1"état”
(informationnel) du client, c'est-a-dire a mettre le client en "état” d'étre
(mieux) informé¢ et de prendre les décisions qui s'imposent. La production et

Mayvere A (1990, p. 165). dans son ouvrage Pour une économie de linformation. définit
ainsi le service camme * wn processus, un acte, porfant sur uine personne, un bien, ou wie
information, dont femise en wuvre néeessite gu'une relution d'échange soir éiablic avec
le ou les utilisarenrs *. Ce qui ditférencie fondamentalement {e service de la marchandise
sclon cetie conception. c'est que le service est canditionng par la relation d'échange. alors
que l'essenticl de ce qui constitue fa marchandise fui préexiste,

*Epingard P La rationalité Sconontigue a l'épreuve de Finvestissement immaitdriel, These
de doctorat en Sciences économiques. Paris 1, juin 1996, 350 p.

“ Petit P " Des services comme investissemenis " iz De Bandt ¢t Forav D (sous la dir).
Lovaltion Sconomiyue do la recherche et di changemenr techaigue. Paris. 1iditions du
CNRS 1991 pp. 163-196.

T De Bandl Lot Gadres ). Relations de service, marchds de services. Paris, CNRS
Fditions. 1964,

“De Bandt . Services aux entreprises. Informations. Produils, Richesses. Paris.

Economica. 1995,
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la consommation interviennent simultanément. le service doit éue adapté
aux besoins spéeifiques du client. est pour cette raison co-produil. est pour
lessenticl immatériel. Tes services sont dits informationnels. paree qu'ils
consistent. d'une manicre ou d'une autre. a traiter des informations: 1l s'agit
de toutes  les  informations que  requicrent e fonctionnement.  les
performances et le développement de Pentreprise. [ls consistent ¢galement a
transtormer de I'information ¢n produit. bn effet. la montée spectaculaire de
ces serviees remet profondément en cause le modele traditionnel qui leur
assigne un statut périphérique taccompagnement des biens) par rapport
celur de T'industric. 'ensemble des observations et études empiriques
convergent pour montrer uils occupent aujourdhui unc place centrale au
sein du systeme productif. impulsant de nouvelles formes de relations
sociales. lides a avenement d'un mode de production post-fordiste * .

Les nouvelles dynamiques relationnelles sont a l'ecuvre. au coeur
desquelles les savotrs tacites et codifics. individuels ¢t collectifs. ainsi que
les processus dlapprentissage jouent un réle prépondérant. 1aceent doit
alors ¢tre porté sur le role croissant de 'immatériel dans la création de
richesses,

In raison des transformations actuelles de I'économic ¢t des modes
de concurrence. les entreprises adaptent. de plus en plus. le contenu de teurs
otfres au profit des services @ que ce soient des entreprises de services qui
offrent des services annexes autour de leurs prestations de base. cc
phénomene  semble général ¢t ressemble a4 une “servicialisation™  de
I'¢conomie =

©oLetevre-larey Db La révolution tertiaire -« services. emplo ¢t croissance” . Revie
trangoise dCconomie. 1992 pp. 139-163

O8N g . . .
Kosteckt Mo «Nowvelles tendances du marketing des services ». Revie francaise di

marketmg. n” 149 vol 401994,y 63
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[-4.2. Les conséquences organisationnelles : une nouvelle organisation
du travail

A- Changements organisationnels, résistances et complexité

L'évolution des investissements immatéricls s'explique par les
changements organisationnels constatés. Ces changements s'accompagnent
d'une évolution dans le contenu du travail des salariés. L'autonomie plus
grande des salariés, la dimension plus collective du travail se produit au
détriment des structures simples mars surtout des structures lortement
pvramidales ™.

Plasse “"souligne qu'unc véritable mutation est exigée des firmes
mais que I'évolution est génée par la structure et {a culture des entreprises de
type pyramidal et par leur manque de moyens adaptés. Il précise qu'il s'agit
donc maintenant de savoir comment mener le changement. Les moyens
adaptés qui vont permettre de mener les changements seront des
Investissements immatériels. Les firmes connaissent des difficultés. en
partic car certaines d'entre elles n'ont pas intégré dans leur stratégie I'intérét
que représentent I''mmatériel et son réle fondamental dans l'acquisition ct la
création de connaissances ct d'informations. Les entreprises voient le niveau
des connaissances requis pour rester ou devenir compétitives s'clever. Dans
le contexte naissant de la globalisation, des incertitudes accrues et des
changements 1echnologiques accélérés. les entreprises sont contraintes a des
mulations faisant apparaitre des besoins ct des stratégies nouvelles. Le role
de Ta connaissance. de son mode de création. de diftusion et d'appropriation.
devient de plus en plus central.

B- Limites du modéle taylorien

[.e modeéle de rationalisation taylorien part "du bas", de l'atelier de
production. Taylor (1856-1915) introduit la science pour organiser

"Favre F. Frangois J.-P. & Greenan N " Les changements organisationnels dans les
entreprises industrielles 1994-1997: la montée des procédures ". fes 4 Pages des
statistigues industriefles, n° 98, aott 1998, p.3.

* Plasse M.. Le déclin du modele pyvramidal, novembre 1995,
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"rationnellement” les ateliers de production et lutter ainsi contre la "tlanerie
ouvricre”. Amsi. Mapport de Tavlor fut de suggcrer que st 'on est en mesure
de maitriser parfaitement un certain nombre de techniques et de regles sur
les problemes de Madminsstration du personnet tdécomposition des taches.
defimtion du contenu dun poste. capacité maximale de controle. ete). les
dilficultes rencontrees dans Ta direction de larges groupes de travailleurs
sont en grande pastie résolues. Cela suppose une ¢ude scientitique du
travail. débouchant sur une orgamisation scientitique du tavail (OST). A
partir de cette organtsation de la production. Tavlor a la profonde conviction
que les interéts des dirigeants et des exécutants peuvent Stre convergents
Tavlor a voulu résoudre "le mal donr souffre Dindustric americaine en celte
fin de NIN™ sicele quioest la flinerie systématique. Colle-ci conduit les
salariés &omoins en fairve auissi bien que possible sans risgne” -

Lo "managenenr  scientifigue”  constituatt une  tentative  de
formalisatton de l'expérience des travailleurs et des aptitudes tacites en
connatssances objectives et scientifigues. Toutelois. il ne parvint pas a
percevoir les expertences et les jugements des ravaitleurs comme Ctant des
sources  de nouvelles  connaissances. In conséquence. Ta o crcation de
nouveltes méthodes de travacl devint la responsabihité des seuls managers.
Fes munagers furent chargés de classer et de réduire les commatssances a des
regles et formules e de les appliquer au travail quotidien.

A partir des  conditions environnementales et technologiques
rappelees ci-dessus. 1b apparait gue Ta recherche de la bonne organisation.
celte qui permet des communications internes eificaces of des decisions
strat¢giques et opérationnelles adaptées & 'évolution de T'environnement et
du marche de P'entreprise. est décisive. La forme d'oreanisation tavlorienne
ne peut répondre a eetie necessité et ses spéeificités oreanisationnelles.
revelees performanies au moment on

es grandes sértes et la production de
masse ctatent dominantes. deviennent partaitement inadaptées aux nouvelles
techniques ¢t au nouvean  contexte  dinstabilité des produits. de
raccourcissement des séries ¢ de recherche de la qualite et de variéte.

“Plane 1-M. Thdore dex organisagions, Paris, Dunod. 20000 p. 11
CStankiewics b fcononie dex rexsonrees buniaomes. Paris. a Decouverte, 1999 p 1
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['entreprise  tayvlorienne ¢voque une production de masse
standardisée. des produits de longue série. caractérisés par des durées de vie
importantes. ¢t une organisation hiérarchique avec une séparation entre les
services tonctionnels. Les salariés sont aftectés a des emplois spéetfiques.
ils doivent cifectuer des tiches prédéterminées. et ne peuvent répondre a des
sttuations  tmpreévues tels les dysfonctionnements des machines et les
défections des produits.

Or. la complexité croissante du travail. les exigences accrues en
maticre d'innovation et de flexibilité, et une concurrence toujours plus dure.
ont induit I'apparition de nouveaux principes de rationalisation. l'importance
de la rapidité d'adaptabilité¢ ¢t de réaction des cntreprises aux différents
changements. le role de la cohéston entre les différentes fonctions. Cect
suppose une mobilisation de !intelligence des membres de l'entreprise.
incompatible avec le caractére spécialisé, centralisé et rigide de P'entreprise
tayvlorienne.

Ainsi. pour faire face a des incidents éventuels au niveau de latelier.
les ouvriers dorvent posséder une plus grande compétence mtellectuelle. ou
une metlleure capacité a tratter 'information qu'tl n'est requis en temps
normal. Ce wpe de capacité peut s'acquérir et étre utilisé grice a
Porganisation souple du wravail et a la polvvalence des ouvriers favorisés par
le passage dans plusicurs postes de travail.

De ce fait. la ditfusion rapide du management scientifique ouvrit la
voie a la théoric des relattons humaines. comme une solution aux
conséquences du taylorisme. Ce courant de pensée mit en ceuvre le role des
tacteurs humains dans la gestion. Mayo (1932) montrait que des facteurs
soclaux tels que le moral. le climat. 'ambiance de travail. un sentiment
d'appartenance a un groupe de travail et les capacités interpersonnelles a
comprendre les comportements humains amélioraient 1a productivité, Ainsi,
Mayvo développa une nouvelle théorie du management. celle des relations
humaines. Il critiqua la conception Tayloriste du management qui consistait
a considérer les travailleurs comme "hommies économigues™ atomisés (ou
méme comme des animaux) et défendirent I'idée que les étres humains sont
des étres sociaux qui doivent étre compris et analysés dans le contexte d'un
groupe soctal. =n outre. il affirma que les managers devaient développer des
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“talents humains socianx” pour faciliter fa communication mterpersonncelle
au sein de groupes formels ou informels de T'organisation du travail.

L'élément capital de T'approche des relations humaines est de "fafre
sentir dux membres de lorganisation qulils sont un rowage ulile el
imporant de 'effort collectif” Y 4in discutant des problemes avee ses
subordonnés. ¢t en connaissant leurs besoins et leurs désirs mdviduels. le
cadre espére construire une dquipe de travail solide et homogeéne qui soit
soucteuse de résoudre les problémes organisationnels. Ainsi. la théorie des
relattons humaines suggérait que les facteurs humains jouent un role
important dans l'augmentation de la productivité par l'amélioration des
connaissances pratiques deétenues par les travailleurs des ateliers. 11 ne
developpa cependant pas de construits théoriques clabrement définis qui
l'auraient différencic de Taylor.

C- L'importance des ressources humaines

[.e modele des ressources humaines se différencie fondamentalement
des modeles précédents par sa viston des objecetits de la participation. Si le
cadre partage I'information. discute des déeisions concernant [e service ou
encourage Tauto-détermination et auto-controle. ¢e n'est pas uniquement
pour améliorer la satisfaction et I'état d'esprit de ses subordonnés. ¢ but de
ces pratiques est plutdét d'améliorer la prise de déeision et 1'eflicacité globale
de T'organisation. Le modele des ressources humaines suggere Ie fait gue
ceux qui sont directement corcernés et impliqués par les déeisions peuvent
en accroitre efficacité. Dans cette approche. amélioration de la satisfaction
du subordenné est considérée comme une variable d'intervention qui est la
cause ulume de l'amdélioration des performances.

L'introduction des NTIC et les différentes mutations  qui ont
accompagn¢ e nouveau sysieme productif. ont engendré de nouveaux
besoins en termes de diffusion des responsabilités. de systeme d'incitation.
de mobilisation des intellectuels, et de capitalisation  des  ressources
humaines. Ces dernieres voient leur réle devenir de plus en plus decisif pour

U Miles R-EL ™ Relations humaines on ressources humaines? . Harvard=1. Expansion,
hiver 1980-81.p. 24.

T
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I'élaboration et la misc en eeuvre des innovations organisationnelles
indispensables a la survie des enterprises . Les qualités comportementales
des individus (degrés d'autonomie. facilité de communication) sont de plus
en plus mises en avant. pour mener a bien les transformations
organisationnelles. La relation de service implique la mise en ceuvre de
nouvelles compétences a travers un travail de plus en plus intellectuel. Elle
renforce  également  la part des  savoir-fairc et des compétences
relationnelles. Il faut 4 la fois maiuiser les éléments de traitement de
I'information avec les outils spécifiques, mais ¢également savoir
communiquer avec le client. ére capable de déterminer son atiente el
comment y répondre.

Selon Crozier . la ressource humaine devient la ressource rare : la
possession de maticres premiéres. des techniques et méme du capital n'cst
intéressante que dans la mesure ou l'on peut les metire en ceuvre, c'est-a-
dire. ¢n fait. dans la mesure ou I'on peut disposer des ressources humaines
qui le permettront. Dans cet esprit, les nouvelles  structures
organisationnelles doivent mettre en valeur la nécessit¢ dutiliser les
ressources humaines de maniére nouvelle et plus efficace. de reconnaitre le
role de plus en plus aceru du  facteur humain. des compétences
intellectuelles des emplovés. du niveau plus élevé des qualifications. et du
degrée de polyvalence des employes, en tant qu'éléments déterminants de la
performance des entreprises.

En effet. les changements technologiques ou les transformations de
Fenvironnement du travail influent sur les connaissances requises pour
mener & bien une tache donnée. Méme lorsque les individus sont tres
compétents dans les postes qui leur sont affectés. des changements dans les
technologies utilisés ou dans les types de plusieurs problemes a résoudre
affectent le niveau de compétence requis.

Selon Aoki. une grande partic du temps des employés se voit
détourner du travail de la production directe & la commumcation et au
traitement de l'information. Ces employés sont. par atlleurs. sollicités pour

’ Milgrom et Roberts. op. ¢it., 1990, p. 78.
U Crozier M., op. cit. p. 134
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ctre de plus en plus créatifs et mnovateurs. [l se révele néeessaire d'assigner
aux ouvriers des tdches variées pour répondre a des circonstances ui
évoluent. d'ou la nécessit¢ de leur fatre correspondre de nouvelles
compétences. mais aussi de nouvelles structures de travail et de décrsion,
une nouvelle forme de coordination. de nouvelles modalités de circulation
de I'information et de communication. de nouveaux systemes de contrdle. de
motrvation et récompenses. des conditions favorables au travatl en groupe. a
la coopération ¢t au partage des saviors *" . Dans ces circonstances,
Pentreprise peut mieux répondre aux conditions diverses du marché et a la
complexité croissante de la technologie. L'adoption de diftérentes formules
participatives constitize ainst une réponse logique a la nécessité d'optimiser
I'intelligence des salariés. Pour faire face a la multiplication des prodults et
des marchdcs. a la prolifération des technologies nouvelles. entreprise doit
décentraliser le pouvoir de décision ¢t de contréle e plus pres posstble des
compélencees nécessatres pour prendre des décrsions. et pour exploiter des
aptitudes généralement négligées du personnel.

Aokt souligne, dans e nouveau mode productf. que ta démarcation
du travail entre les employés devient ambigué, Ces dernters sont encouragds
a prendre des inttiatives et a répondre. de fagcon autonome. aux ditlérentes
variations. Sans nul doute. unz telle approche de Torganisation du travail
condutt a sacrifier les ¢eonomies de la spécialisation. mats, dans un
environnement incertain. elle entraine des avantages en termes de raptdité ot
d'adcquation de la prise de decision. Les connaissances informelies ¢t le
savolr-faire que possedent certains salariés les rendent capables de prendre
cux-memes de nombreuses décisions. plus raptdement et plus adéquatement.
pour remédier aux différents dvsfonctionnements.

D- Le management participatif

Le management partictpatif est un  ensemble  d'attitudes.  de
comportements ¢t de pratiques quotidiennes qui ont pour but de mobiliser,
de valoriser et de développer les compétences. les potenticls et les
maotivations de chacune des équipes.

Aokl op. cir: Milgrom & Roberts. op cir.
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Comme le signale Hermel. le management participatif peut Ctre
détini comme “un processus managérial global consistant a créer chez tout
salarié un comportement d'acteur-concepteur, contributif de l'amélioration
du fonctionnement de Uorganisation” . De ce fait. Crosier montra que tout
membre de l'organisation est un acteur du systéme entreprise, méme s'il ne
cherche pas a contribuer de fagon pro-active a lamélioration de son
fonctionnement. En revanche, l'acteur n'est pas forcément concepteur. que la
conception porte sur des objectifs ou sur des modeles de réalisation de son
travail (conception de forme ou de fond) **,

l.e management participatif passe par le développement de
l'autonomie formelle des subordonnés. dans un cadre cohérent avec les
finalités globales de I'entreprise, ce qui les conduit a participer activement a
certaines missions de management. Le management participatif suppose un
certain "partage du managemeni” et met au premter plan la problématique
du savoir-faire. concemnant tant les managers que les subordonnés. En effet.
a la différence des approches traditionnelles du management qui reposent
sur I'idée de "bonnes décisions™ 4 prendre par "ceux qui savent” (dirigeants
et fonctionnels). le management participatif donne a chacun les conditions
d'agir efficacement dans un certain degré d'autonomie qui conduit tout
acteur a préparer. 4 prendre et 4 mettre en ceuvre des décisions ou des
actions.

Le management participatif reste d'actualité. I'entreprise a en effet
besoin d'un salarié participant pour des raisons économiques. parce qu'elle
est confrontée dans sa recherche concurrentielle de profit. 4 des exigences
accrues de flexibilité, d'adaptabilité et de créativité. Amst, "le management
pariicipatif est un exercice difficile ef périlleux mais devenu nécessaire dans
certains contexies” 7.

CHermel P Le management participalit' © sens, réalitds. actions. Paris. Les Fditions
_ d'Organisation. 1988. p.188.

jh Crozier M. et Friedberg B Lacrewr ei le systcime, Paris, Le Seuil, 1977,

¥ Stankiewics F.. op. cit. pA3.
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lI- Les théories de la croissance endogéne : un nouveau
regard sur l'immatériel

Ces théories se sont constituées on réaction au modele néo-classique
de la craissance et en particulier a la place sccondaire quiil assigne a des
vartables fondamentales telles que la recherche et Péducation. Dans ce
modele. en effet, Ie taux d'imvestissement n'a pas d'influence sur le ryvthme
de croissance a long terme. du fait que le capital physique est & rendements
décraissants. A partir de la. e rvthme de Faccumulation est borné par celui
de Vexpansion de la main d'ccuvre en terme d'efficience. qui ost une variable
exogene au modele. Le progres technique v oapparait comme une sorte de
“manne ceéleste” qui dépend de vanables purement techniques. ¢t non des
comportements econontiques des agents. Dans ce cadre. toute mesure visant
a ¢lever le taux d'investissement pour accélérer la croissance peut avolr un
effet termporaire. mais est vouec a l'échec a terme. puisqu'elle déetenche un
processus de substitution capital-travail qui ramdéne rapidement au taux de
croissance tendanciel. Ausst. Guellee ¢t Ralle avancent-ils que “la théaric
traditionnelle de la croissance ne prenait pas en compre le cont dw progrés
teclmique. Elle considérait accundation du capital bumatdricl comme
exogene ef en fgnordil les moitivations économigues. L originalit¢ des
nouvelles théories est de considérer gue le choix d accumuder du capiral
immaiéricl est endogene” "

L.es théories de ta croissance endogene ont proposé d'introduire des
facteurs cxplicatifs nouveaux. parmi lesquels Taccumulation du capital
mmatériel joue un réle central. n effet le caractere novateur des theories
de la croissance endogene réside dans I'elargissement du coneept de capital
a trois autres facteurs que fe capital physique ¢ e capital public
d'infrastructure (c'est-a-dire I'intégration des biens publics dans fe madele)
cn rupture avee 'hvpothese traditionnelle que les dépenses publigues n'ont
quun effet d'¢viction de ['épargne privée. le capital humain et le capital de
connaissances technologiques. A partir de la. ot de Phypathese corrclative

CGuellee D. et Ralle P, Les aonvelles théories de ta croissance. Paris. Ta Ddécouverte.
(995, p. 6.
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d'endogénéisation du progres technique. qui croit avec la recherche. la
formation et les dépenses publiques. il est possible de rendre compte du
caractére auto-entretenu de la croissance. en considérant que les rendements
sont non décroissants par rapport a I'ensemble des facteurs. ce qui reste
compatible avec I'hypothése qu'ils sont décroissants par rapport au seul
capital phvsique a I'échelle de la firme.

[.e modele de croissance endogéne permet de montrer les diverses
sources de croissance : "externahités de 1'accumulation de capital physique.
de capital humain. mécanisme de dépenses de Recherche & Développement.
différenciation des biens. infrastructures publiques. institutions” *' . La
croissance endogene va plus loin que les premicres théories de croissance en
analvsant et mod¢lisant les changements techniques et l'accumulation de
facteurs. incorporant d'autres champs de l'économic (l'organisation
industriette, le capital humain. les changements techniques). Selon Muet -,
les principaux facteurs dc la croissance endogéne, geéncrateurs ou non
d'extérnalités sont : VYaccumulation des connaissances (Romer). les
infrastructures pubhiques (Barro). le capital humain (Lucas) et les d“penses
de recherche. Différents factcurs peuvent expliquer que le taux de
croissance est endogéne. " Le premier cst ta progression de la technologie.
représentée par la diversification des produits utilisables soit comme
facteurs de production. soit comme biens de consommation. e deuxieme
factcur est la Recherche & Développement et amétioration de la qualité des
produits. e troisiéme facteur est 'accumulation de capital humain ™ Y Le
principe de la croissance résulte des choix des agents économiques qui
déterminent en particulier lallocation des ressources rarcs entre la
production de¢ biens destinés a ta production immédiate ¢t celle de facteurs
qui concourent & accélérer la croissance (capital humain. R & D.
accumutation de savoir technologique, progrés dans la qualité  des
produits) ™. Ces sources ont depuis longtemps été identifices par les

" Gaftard J-L.. Croissance or Muctuations économigues. Paris, Montchrestien. 1994,
pp-137-138,

Ji Muet P-A.. Croissance el cveles, Paris. Leconomica, 1994,

" Artus P.. " Croissance endogéne : revue des modéles et tentative de synthése ". Revue
économigue. vol. 44, 02, 1993, p. 192,

" Artas P Théorie de la croissance et des fluctuations, Paris, PUF. 1993, pp. 11-13.
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économistes. mais le concept de croissance endovene les tormalise pour la
premiere tois.

III- Les investissements immateriels: une vision déeformée de
la comptabilité ¢t de gestion

[11.1 La comptabilité et I'immatériel : une méconnaissance

Les wirttables obstacles qui s'opposent 4 une reconnaissance de
Finvestissement immatéric] proviennent de la comptabtlite générale. I'n
eftet. celle-c1 ne reconnait que partiellement les investissements meorporels,
Au bilan. les immebilisations incorporelles constituent. dans le cadre des
regles comptables actuelles. un ensemble relativement hétlrogene ou
voisinent des "non valeurs". tels que les frais d'établissement. et les
veritables mvestissements immatdriels tels que les dépenses de recherche-
développement. les acquisitions de logrciels. les brevets....Cet ensemble
reflete  tres mal e vértable effort des  entreprises  en maticre
d’investissement immatériel.

IT existe un mdicateur fréquemment utihise par les analvstes
fimanciers  pour mesurer I valeur générée par les  investissements
immatériels d'une entreprise: il sagit du goodvwill, visant d rendre compte de
la valeur de ses actifs immatéricls. Marion " montre que la valeur du
patrimoine immatériel d'une entreprise serait ¢gale a la différence entre ia
valeur totale de l'entreprise ¢t la vaicur de ses actifs corporels. Autremont
dit la valeur des aciifs immacériels de l'entreprise serait représentee par e
goodwill de celle-ci. La notion de geodwill a cependant tendanee @ dtre
considérée  comme un lourre-tout”. e est de oce fait délicate a
appréhender et les différents auteurs n'ont pas réussi a construire une

“Marion A " la place de I'mvestissement immailériel dans évaluation des entreprises ™
Revwe  froncaise de gestion. janvier-Iéveier 1988, pp. 6-12 ou Marion AL " la
valorisation directe de Tactit immratériel "o fo Revee Bangue no 5030 maes 19900 pp
240-246.
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définition et une méthode de calcul universelle. En pratique. plusicurs
définitions se cotoient.

Pour Cohen-Scali *°. le goodwill est un indicateur financier
congu pour servir d'instrument d'évaluation de l'ensemble des qualités
émergentes de la structure vivante de production de lentreprise en
renouvellement permanent. Ochs le définit comme "luptitude que possede
Uentreprise a générer plus ou moins de béndfices dans le cadre
d'exploitation donnée thommes. produits, équipements. marchés, clienicle),
Sa valewr serait ainsi plus lice a la physiologie de lentreprise qu'a sa
morphologie" V7. Aussi, Pierrat & Martory soulignent que "d’un point de vue™
économique, le goodwill ou survaleur. est la différence enive la valeur
globale récelle d'une entreprise et la valewr actuelle de son patrimoine, l'une
et l'auire élant exprimées en valeurs de marché” )

Le goodwill ou survaleur correspond aux valeurs incorporelles de
["entreprise non valorisées au bilan. Il s’agit principalement du fonds
d’industric constitu¢ par exemple de la clientele. des marques. des brevets.
Cependant. la comptabilité nationale prend également au sérieux le
probléeme que I"évolution de I'économie et de la comptabilité ne se fait pas
en paralléle. Les statistiques se trouvent faussées et les chiffres de la
croissance peu fiables. Cest pourquoi. fin avril 1999, unc réforme de la
comptabilité nationale a ¢té présentée. Les modifications apportées sont
censées micux prendre en compte les évolutions actuelles. Les principaux
changements qui nous concernent sont :

¢ Les achats de logicicls ne sont plus considérés comme des biens

intermédiaires. mais comme un investissement.

e Le secteur des services. ol il était jusqu'a présent impossible de

fairc la part entre U'intérim. les agences immobilicres ou la
publicité. cst décomposé de fagon plus fine *.

36 . - " . . . . L. .
Cohn-Scali J.. " Les investissements immatériels © proposition de cadre conceptuel ",

L'actualité fiduciaire. n® 4. 1990, p. 17

Y Ochs P.. " Mieux mesurer |'investissement immatériel . Bangue, n° 370, 1996, p. 112

¥ picrrat C. & Martory B.. op. cir.. p. 40.

" Lechypre L., « Frangais vous étes plus riches que vous ne le croyez ». L'Expansion. n®
15,1999, pp.72-73
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IT1.2 Crise d'instrumentation de gestion

Pour définir s un investissement est rentable ou non. il est commun
d'utiliser différents  critéres.  pouvant  &tre  utilisés  séparément  ou
conjointement, parmi lesquels figure la valeur actuelle nette (VAN). le taux
de rentabilit¢ interne (TRD) ou fe pav-back d'un projet d'investissement
Rappelons que pour calculer cos critéres. il est nécessaire de maitriser trois
tvpes de parametres: le codt mittal. Ta durde de vie et les cash-tTows nets
annuels. Mars ces différents critéres nous paraissent incomplets ¢t ne sont
pas suffisants pour évaluer la performance des projets d'investissenients
tmmalteriels ¢t de plus. leur comparaison peut partors étre délicate. D'une
part, parce que  la comptabilite ne reconnait pas  I'ensemble  des
ivestissements a caractere immatdriels en tant que tels et d'autre part parce
que les criteres de rentabilité proposés par T'analyse financicre ne semblent
pas applicables a ce type d'investissement.

La détermination de la rentabilité des projets par le biais de ces
indicateurs est efficace pour les mvestissements matériels mais elle est
msuffisante pour mesurer la rentabilité des mvestissements immatéricls, I
est difficile de mesurer les cash-flows de  certains  investissements
immatcriels comme  par exemple le retour sur investissement  d'une
tarmation. Pour les investissements matériels. i suffit de calculer la quantité
supplémentarre de production pénérée par ce dernier et de I'associer au prix
de vente. Ce qui permet ainsi d'obtenir le chiffre d'affaires supplémentaire
dépagd par I'mvestissement. mais ce type d'exercice est heaucaup délicat
pour les myvestissements immatériels.

Lesmvestissements immatériels. de part leur réeente prise en compte
dans les entreprises. sont rarerient intéerds dans les résultats financters des
firmes. Cela provient ¢galement du fait que les organismes financiers ont
tendance a ne mesurer que ce qui peut ¢tre exprimé en unité monétaire. Or.
pour certains projets immatericls. des facteurs tels que la compétence des
hommes. leur mativation, 'ambiance de travail dans I'¢quipe. ete. sont d'une
importance capitale pour la réussite du projet. Ces différents facteurs ne sont
pas pris en compte par I'analvse comptable.
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Conclusion

Cet article nous a montré la difficulté a établir le contenu exact des
investissements immatériels. [l n'existe pas de définition unique ce qui rend
impossible ['établissement d'une liste exhaustive ainst que Févaluation
monétaire ncontestable de ces investissements. Toutefois. I'évolution par
pays et par activité révele pour I'immatériel.

Flant donné que les besoins en investissements immatériels des
entreprises sont amenés a croitre. il est raisonnable de penser que. dans un
premier temps. le montant de ces investissements va augmenter. Comme
pour toute chose. ¢'est la rareté qui fait le colt. Dans certains domaines de
pointe. les secteurs dits "high tech". les individus compétents sont parfois
trés difficiles a trouver et a recruter. Une formation du personnel est alors
nécessaire, clie est colteuse et les compétences acquises sont vite obsoletes.
Cependant. le développement de I'immatériel créera, certainement, unc ofire
supplémentaire. Ce qui se soldera par des montants d'investissement moins
éleves pour une technique. des compétences. des informatiens identiques
voire supérieures. C'est done. encore plus aujourd'hut. une différence dans le
partage de [l'investisscment total qui marquera la crotssance des
mvestissements immatérieis.

I est difficile de déterminer clairement et sans risque d'erreur que ce
sceteur est le plus consommateur d'investissements immatériels. En cffet, la
liste de ces investissements est longue mats surtout non exhaustive. Un
vérttable classement doit se laire avec tous les investissements immatcriels.
Certains secteurs investissent plus en R&D. d'autres en publicité et d'autres
dans des domaines non encore classés en immatériel. Fluder un type
d'investissement non répertori¢ peut revenir a modifier e classement. De
plus. toutes les données ne sont pas connues pour toutes les annees. Avec
'évolution actuelle. les chiffres,  publiés par plusicurs organismes.
permettent de cerner une évolution mais pas un classement précis.  Ces
changements dans le choix du tvpe d'investissement afin d'assurer la
croissance de la firme s'accompagnent d'une révision des  théories
¢conomiques ct des modeles de croissance de la firme. Les économistes.
s'ils ne sont certes pas soumis aux mémes contraintes que les comptables.
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n‘en sont pas meins. eux aussi. profondément déstabilisés par la montée de
''mmatériel.  pour laquelle leurs gnlles de  lecture  traditionnelles
apparaissent largement inadapiées.
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TECHNOLOGIE DE L’INFORMATION
ET DEFIS DE COMPETITIVITE POUR LES PME

Pr. Abdellah ELLManouar )

La révolution de l'information. ou dge de I'information. comporte
deux éléments qui s’aceélérent mutuellement. a savoir dune part
I'information et d’autre part la technologic ou plus communément
technologics de I'information et de communication (T1 ou TIC). En effet. le
développement (en quantité et en qualité) de I'information confere un rolc
crucial aux TL lesquelles de par leur développement accélerent a leur tour
les besoins. les échanges et les traitements d'information. Clest le cas
notamment avec I"avenement de ' Internet.

En cffet. 'information devient connaissances, voire compétences. au
service des performances de 'entreprise. Elle est un facteur "de production”
important. un capital "asset" intellectuel. de méme gu'un capital
organisationnel de par son impact sur I'organisation, en somme un capital
immatériel crucial pour la compétitivité de 1 “entreprise .

Cependant, la problématique de ['exploitation de l'information et
I"intégration des TI  comme facteur de compétitivit¢ renvoie a deux
problemes fondamentaux. a savoir d'un cote que le transfert de
I"information est beaucoup plus ais¢ que le transtert de la cornaissance qui
implique une activité cognitive et donc est dépendante de la personnc
réceptrice. et de lautre. le fait que le passage de la connaissance a la
compétence nécessite la capitalisation de 'expérience ct la maitrise des
supports (outils) Tl modernes tels les systemes de management de la
connaissance (knowledge management). etc. Ceci améne donc a situer

' Enseignant-chercheur, EN.S.IA.S.. Université Mohammed V  Souissi.

' Erik Brvnjolfsson and Lorin M. Hiit: Beyond Computation: Information Technology.
Organizational Transformation and Business Performance: Journal of Economic
Perspectives---Volume 14, Number 4-—Fall 2000—Pages 23-48

- 109 -



Revue awrtdique, politique ef économigie di Mareo

Fintegration de information et des TT dans une perspective stratégique. ce
qut est de nature a modifier les modes de management de I'organisation

Rupture dans les systémes de management

Les bouleversements de Penvironnement de Uorganisation oblige
cette derniere a mtégrer de maniére cohérente sa stratégic "business”
dratfaires et organisationnelle et sa stratceic technologique ou stratégie 11,
Ceci réfere au probleme de alignement stratégique *. En d autres termes. il
s agit de recentrer Iefficacité et la qualité de Toreanisation autour des T1.
en reconnaissant le role stratégique de ces dernicres. ¢e qui constitue une
rupture netie dravec les modes de management d avant la révolution de
Pmformation. I'n effet. fa nécessité de plus en plus grande d anticiper et de
prévoir les changements dans un environnement instable. en mutations
rapides et multiformes (management du changement. management de la
diversié-complexité). imposent le recours aux T1 comme ¢lément eentrai de
la stratégie  des  entreprises © svstemes  dlinformation  stratégiques.
intclligence économique ou "buisness intelligence™. veille informative
(stratégique. concurrentielle. technologique...) . De plus. les performances
(cllicacite. compétitivité, ete.) exigent le travail d'équipe aussi bien au
niveau interne de Torganisution qu'au niveau externe : communication.
mterdépendance et réscaux. voire organisation virtuelle £ On ne peut plus
reassir seud !

SRR Tallon and KoL Kraemer: A process-oriented assessment of the alignment of
intormation systems ard business strateey s mplication tor [ busiiess salue. W orkiny
paper FTR-139 July 200 1999: Center for research on [ and organtzation, Gradwaie school
of management, University of California, Irvine

K.CoLaudon and 1P, Laudon. Management Information Syvstems: Managing the Digital
Firm (8th Edition). Preatice Tall. 2004 et L. Turban. Dorothy leidner. E. Mcl.can und ).
Wetherbe. Infarmation Technology for Management - Transforming Oreanizations in the
Digital fZconomy (3th cdition). Wilev. 2006.

4 David J. Skyrme. The Networked organization: hip: www sharme com insighs Inctorg him
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Position des petites et moyennes entreprises face aux T1

Les  grandes  organisations  (particulierement  les  firmes
multinationales) ont souvent réussi I'intégration des T1 et done 'intégration
de I'information-connaissance-vetlle comme ¢léments de leurs stratégices.
Par contre. les PMI: en particulier celles n"opérant pas dans le secteur des
T1. connatssent beaucoup de ditficultés a intégrer I'innovation. a faire de
I"innovation. intégrer 'information et généralement les T1 de maniére
efficace.

Hl ne s’agit pas d'un probleme d’imperméabilité aux T1 mars les
PML sont plutdt msuffisamment outillées pour répondre a ces nouvelles
exigences. Les explications de cet état des choses sont nombreuses.

I'n effet, la stratégie des organisations se mesure a 1'¢re des T1 en
termes d avance/retard. alors que les investissements en TT réalisés par les
PME le sont dans le cadre d une stratégie de réduction de coitt "cost focus”
(ou stratégie de surveur) et non comme élément d une stratégie proactive et
prospective s inscrivant dans la durée. Ces mémes investissements suivent
souvent un effet de mode (investissements tout azimut sans préparation en
termes d objectifs, dimenstonnement. etc.) similaire a la mode la qualité
(qualité totale...) et autres modes des années 80. Les projets T1 sont souvent
initiés par la direction ¢t non par les cadres/opérationnels. ce qui est de
nature 4  poser des  problémes  d'adhéston.  de  mobilisation.  de
communication et d organisation voire méme d évaluation de la stratégic.
En outre. il est difficile de démontrer et de mesurer la rentabilité
economique des investissements T1 et leurs impacts sur la compéntivité de
I” organisation ", ce qui limite la motivation des PME a investir largement
dans les TL.

La situation en maticre d'innovation. d’intelligence économique et
de veille est autrement beaucoup plus préoccupante. Les PME connaissent
des difficultés a mtégrer et a protéger I'innovation. et par conséquent
affrontent de séricux problémes pour réussir I'indispensable intégration des

" A ElLManouar : Nouvelle économic ot compétitivité des entreprises (Revue Juridique
Politique et Fconomique du Maroc, TR2...).
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le plan fonctionnel. [organisation dépasse les fonctions traditionnelfes de
production. de financement. de vente et/ou d admimistration principalement
envisagée pour la gestion du svsteme physique pour inclure Fimmatériel en
tant que ressource incontournable dans la frénétique course vers la
compéutivite.

1.1. L’équation Compétitivité- Innovation- Investissement en
connaissance

Le nouveau  régmme  dlaccumulation  est caracterise parun
renouvellement de Funivers technologique el que le montre

I"éctosion de nous elles technologies.

- des contradicuions entre la finesse des produits performants. la
maitrise de leur complexité. d'une part ¢t les potenualités du
systeme techrnique clectroméeanique. de l'autre.

- Feémergence de nouvelles  extgences vis a vis de
consommation matcriclie  (différenciation.  personnalisation.
qualtte technologigue).

- le progressif déplacement de Pinvestissement et de la
consommation vers Pimmatértel. dont  Minvestissement  ¢n
matiere de I"¢largissement de la base de la connaissance et de
sa gestion, 1 en résulte une avalanche d'innovations ¢l de
techno  spasmes. ou  destructions ¢réatrices au sens
schumpetcrien, dont les retombées couvriront Tes prochaines

décenntes.  Trois macro  tendances.  entre autres. do
I"environnement  nuerne ¢f externe de la firme <ot
pereeptibles

- la part de Dinvestissement dans la R.D L la connaissance ¢t
Papprentissage  dans les  grandeurs et indicateurs  macro-
¢eonomique ot de Pentreprises iront crescendo. (dans lex

.. Hanane, S.E.M. ¢t le paradigme technique - néeessité d une commande sociale. RJP 1
du Maroc. n* 36 Spécial..
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domaines par excmple de la biotechnologie. de
I'expérimentation  thérapeutique.  des  logiciels,  des
télécommunications. de la didactique. de la combinaison de
I"électronique avec la mécanique ou la biologie, etc)).: ce
genre d investissement peut étre rentabilisé en tout endroit ct
sous tous les cieux. il exige comme préalable une densité du
savoir dans un environnement de progrés de 1'éducation
eénéralisée des clients et une densit¢ de Pinformation,

- développement  des  systemes  d'information et des
connaissances ¢l leur usage dans les différents compartiments
du savowr ¢t de 'activité humaine ¢t organisationnelle. ils
conferent a leurs détenteurs des avantages compétitits dans des
domaines ¢conomiques stratégiques.

- l¢ monde industriel assistera a une boucle ampiificatrice du
progrés technologique généralisable au tissu productif par
. . .2
mterconnexion des sceteurs de la R.-D. et du savoir ~.

- [7équation fondamentale dans ce contexte  devient
compétiivité = mnovation = investissement immatériel.
Dans le contexte de cette mutation du paradigme technico-

¢conomique ~ cetle ¢équation impose au moins deux conditions de
validité quant a I'organisation et au comportement de entreprise :

“lLes secteurs de la R.D. s'interconnecient. Le front de I'avancée technologique devient
plurinational. Une boucle positive d'une firme ou d'an sccteur entraine & coup sir des
progres ailleurs. Elle facilite interpénétration entre les domaines du vivant et ceux de
linerte. Le waitement inwelligent des connaissances co-évolue par exemple avee la
Neurosciences

" Dautres approches nuancent le role des TIC en soulignant que les changements
dconomiques structurels survenus dans les ¢conomies développées depuis fes années
quatre-vingts résultent de changements technologigues, organisationnels et institutionnels
intcrdépendants et se renforcant mutuetlement sans attribuer au progres technique le role de
"déelencheur” unique. Toutefois, la revolution technologique. dont les T.LC. en constitue
une composante Importanie, s'est intéragiec avec les facteurs organisationnels par
renforcement de efficacité et amélioration de la productivité du travail ; voir L. Hanane,
cours d'Lconomic de la connaissance. de ['innovation et de 1apprentissage, UFR
Management de la firme, F.S.J.E.S. Université Mohammed V. 2006.
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- sur le plan mstitutionnel, la pro  activité. ['¢eoute  de
'innovation. la bonne gouvernance. seront. cntre autres. les
maitres mots présidant a toute mutation du mode de production
ct de la forme organtsationnelle de entreprise

- sur le plan de la perception de la concurrence. ces tendances
vont inctter a multiplier des rapports de coopération ct-ou de
partenartat industriel, a structurer les groupes industricls ot a
densifier  les  réscaux  inter  ontreprises.  avee  dTautres
mstitutions.  pdles  de  compétence et de  recherche-
Développement. ete.. de sorte que Mentreprise sera & géomcetrie
vartable pour garder un minimum de soutenable de o ses
avantages compétitits,

Ce constat est drautant plus plausible que le nouveau réeime
d accumulation se caractérise par la batsse des couts de codification. de
transmission ¢t dacquisition des connaissances et une augmentation de
leurs externalités aussi bien dans I'environnement interne quexterne de
Fentreprise. L' Investissement portera amst principalement sur le savoir.
Papprentissage. la connaissance et leur organisation pour les mobiliser
autour de I'innovation.

[.2 Logique d’interaction cognitif- innovation

1.2.1 Portefeuille cognitif

Lc hasard et la nécessité de Minnovation thustrent des ¢co spasmes.
des mutattons du systeme technique ou de la dynamique echnologique. Hs
waduisent e principe ' de la compéution par innevation plutdt que par Ie
prix. La firme innovatrice agence ce dont clle dispose pour mternaliser ce
qui n'existait pas. Elle remet par la en cause équilibre initial du marche.
Elle perturbe e «calme perpétuct » et suscite tmitations ou  autres
innovations. Elle acqueert aptitude & proposer sur

¢ marché de nouvelles

4 . . . o N -

J. Schumpcter souligna fa néeessité d'un renowvetlement théorigue par cette analyse
dvnamique suivant la perspective ouverte par les travaux de Roos. Timberzen. Hicks. Frish.
cte..
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combinaisons. a ¢éveiller le démon du renouvellement de la demande et
s ¢earter des routines de comportements existantes .

Le souct majeur du management de la firme innovatrice devient la
constitution d'un portefeuille cognitif. . innovation. une fois endogéne dans
I"organisation firme. revét d ailleurs un caractere cumulatif par le processus
dapprentissage par la production (learning by doing) et par 1'usage
(learning by using)” . responsable de la diffusion dans les structures
industrielles. les boucles rétroactives (R.-D.. interaction entre systéme de
production et systeme technique. réalisation des produits par la circulation,
ete.) . Elle conduit vertueusement a une accumulation de savoirs. qui sont a
priori des biens publics. et des capacités organisationnelles et managériales
par |"apprentissage " Aussi. la firme conquiert-elle un espace qui était jadis
du ressort du systeme éducatif ou de la formation dispensée par des
fédérations d entreprises.

Elle recueille des effets de retour lorsqu’elle aspire les bienfaits de
ces biens publics pour se constituer les nutriments de base pour ses
compétences foncieres ou le « cocur » de ses ressources productives " La
probabilit¢ qu'elle puisse tirer parmi les possibilités d'innovation ou
d’imitation e¢st proportionnelle aux investissements cngagés dans les
domaines de 'information et du cognitif. Les attentes de sa stratégie
d'innovation peuvent étre fondées :

- sur des facteurs exogenes a 'industrie tel que 'amélioration du systéeme
¢ducatit et surtout 'avancement de la recherche fondamentale.

- sur sa carriere, sa trajectoire. son portefeuille. son effort en R.-D.. son
management des ressources technologiques. du patrimoine cognitif, etc.

* J. A. Schumpeter. The theory of economic development. Cambridge, Harvard University
Press, 1934

" N. Rosenberg. Perspective on technalogy, Harvard Univerity Press, Cambridge, 1982,

" .. Hananc. Crise d'industrialisation du Tiers monde. essai d’appreche dans le cadre du
systéme économique mondial. thése de doctorat d° Etat. tome |, p. 234,

“Cest ce que certains auteurs appellent trajectoires technologiques. voir G. Dosi

« Technological paradigms and technological trajectories », Rescarch Policy. vol. {i. n" 3

" L. T. Penrose. Theory of the Growth of the Firm, Oxford University press 1959, (Inde
¢dition 1995).
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1.2.2 La firme, processeur de I'innovation

- compétences de  créationsacquisitton  des  connatssances
« mtellectuclles » codifides ou tacites ou savolirs et capacitcs
e . Y]
mobilisables pour chercher des solutions nouvelles .

- compétences constituant la base d'expérience de la firme telle
quelle est définie par son mdctier ¢t e choix de sa
spéeialisations. elles sédimentent Musage des savoirs théorigues
fondamentaux. des  savoirs  publics  accumulés  par des
apprentissages organtsationnels ot des routines a

- compétenges cmpiriques mcorporées dans les individus ¢t les
organisations (routines et apprentissage intra organisationnels)
débauchant sur des mmovations ou amélioration inerémentales
(focusing devices).

["organisation de 'entreprise s’incrustera d'une réserve de « core
competencies ». de possibles combinaisons de nouveaux savorrs avee les
anciens. de site de partage des cannaissances individuelles. de converston
des différentes connaissances tacite ¢t oxplicite (tacite  automatique.
incorporée ¢t know how) ou modele S.12.CL (soctalisation. externalisation.
combinatson. internalisation) . Son mode de couvernance devra alors
reposer sur le bon fonctionnement des ressources cognitives collectives ¢t
individuelles innovanies pour se doter denc d'un avantage competitif

"Gl Dost -« Sources. precedures and microcconomic effects of Tnnosation <. Journal of
Fconomic literature, vol. XXV seplembre 1988,
" B. Ghilhon et P Giataldoni =« Chaives de compétences ot reseaus ». Revue d'Feonomie
Industrietle, n- 31,1990, p: 101,

I Nonaka. H. Takcuchi & M. Ingham. La connaissunce creatrice. DeBoek Uiniversite.
1997 particutierement le chapitre 3.
" On peut énumérer avee Patrick Chednet ot Patrick Elerena los FISques suivants
- risque de non maitrise d une routine existanle paur pauvoir bien exploiter et évoluer.
- risque d insuftisante exploration de nouvelles routines,
- risque d"absence de cohérence entre Napprentissage collectit' ot Mapprentssage individucl
- risque hid & ane insaffisance ou exces de codification ou. inversement, de tacitisalion des
connaissances.
Voir leur article « La conception de la firme comime processeur de connaissances ». Reyvue
d'Economic Industrielle, n788. 1999
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soutenable a entretenir par la maitrise du métier et la gestion de la chaine
de wvaleur dans les structures industrielles environnantes (influences
nationales) et sur I"aréne du marché mondial (influences externes)..

Ce mode distinguera entre 1'espace du « coeur » des compétences.
ou compétences fonciéres. ct celui des compétences complémentaires.
espaces a géométrie variable :

- au nivcau du premier. le management organisationnel tachera
d agencer. de stimuler et de canaliser au mieux | apprentissage.
d"améliorer des connaissances fertiles et/ou de les produtre.

- au niveau du second, I'organisation aura pour tache essentielle
dagencer les ressources de l'innovation aux fronticres de la
firme. en relation avec son environnement {(immeédiat et
mondial), en nouant des alliances stratégiqucs. par exemple et
bénéticier des effets de l'innovation des autres a travers le
classique schéma transactionnel (la problématique de make or
buy) ou a des formes hybrides de coopération qu’autorise
I" « épidémie » de Iinnovation .

In fine. la firme a organisation flexible et co-évolutive mamtiendra
perméables ses alvéoles dans un contexte de non hiérarchisation du savoir et
s"adaptera aux ondulations ou aux vagues de bouleversecment qu'tmpose la
concurrence ',

" Crest la série de know how : supposam le maintien et le développement au sein de la
firme du savoir faire. de know what : accés et intégration permanents de toutes les
connaissances, know why : principes scientifiques sur lesquels reposeront les compétences
de base et I'innovation, know ho : entretien des contacts ou coopération inter firmes avec
ccux detenant des connaissances complémentaires dont la firme aura besoin pour
développer innovation.

L. Hanane : « Epidémiologie de I'innovation ». article publié dans la RJ.P.EM.. n® 37 .
Université Mohammed V. Rabat.

" Dey firmes japonaises adoptent par exemple ke « reverse engineering ». Les managers. les
ingemenrs. les techniciens et les ouvriers considerent le processus de production comme un
svsieme intégré (depuis a conception du produit jusqu'a la production et les méthodes de
vente). Chacun v apporte sa contribution innovante si bien qu'en Pabsence d’innovation
majeure. de petites innovations marquent le « path dependant » de la firme.
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1.2 Epidémiologie de ’innovation

L'innovation perturbarrice  mmpulse unce  transition  qu'on  peut
qualitier de pathologique lorsquelie « contamine ». par vagues successives.
horrzontalement ou le long d'une fitiere. drautres firmes ou d autres
industrics ' . Son application devient parlois plus  fructueuse  ailleurs
qu’initialement ¥, Cette impulsion est alors absorhée par la dynamique
industrielle (interactions contre  la  compdtiuvité et mvestissenent
intellectuel. entre la croissance de la demande et celic du potentiel
productif). Les entreprises innovatrices peuvent par exemple imposer a leurs
fourmisseurs ou & leurs chients des progres technologigues ou innovations ¢n
cascade.

La celente ou la vitesse de cette « contamination » dépendra de la
réceptivité de "environnement productit ¢t des exigences du marche. Flles
sont tributaires surtout de 'tmportance de 1'¢conomic fondée sur a
connaissance dans U'ensemble de environnement productif. mstitutionnel.
social. ete. L. 'éprdémiologie devient progressivement pereeptible quand la
part des investissements intangibles dans Iinvestissement total s aceroit.

2. MODULARITE ET OPTION ORGANISATIONNELLE

Les inmmovations technologiques. fa concurrence par I'tnnovation. la
logique de croisement des technologies dissemblables, sont autant de
facteurs combinés qui accroissent la complexité de la conception ¢t de la
réalisation des produtis, La gestion de cetie complexité devient cruciale. 1a
modularité  apporte une  soluton et moditic la configuration
organisationnelle des entreprises opérant dans un environnement compétitil.
Technologiquement. cette modularitd consiste a décomposer un produil
complexe en une série de sous-ensembles 4 assemblor Tes uns aux autres par
des interfaces pour former ie produit final ¢t obienir wne architecture du

Ule coupleur ¢tait initialement appliqud aux navires pais suceessivement dus locomotives.,
aux chars, et a "automobile.

YL locomotive dicsel dtait destinés au départ aun wares de irrage. la photocopic a o
lithographie. les protéines végdtales texiurees au textile,
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produit modulaire. Les interfaces permettent une dissociation cntre le tout et
les partics. Tl est alors possible de modifier ou de substituer les modules sans
avoir a modifier I'architecture globale du produit.

LLa modularit¢ intéressera ainsi des entreprises industrielles
marocaines : industries mécaniques. ¢lectriques, électroniques. moyens de
transport. etc. A travers des relations de sous-traitance, elles seront invitées
a produire des éléments de modules ou des modules pour des entreprises
dassemblage opérant a F'échelle mondiale. Ces dermeres auront tout mterct
a s’embarquer dans un tel modele de refations dans la recherche de la
compétitivité par focalisation et donc réduction de cout du produit
complexe. On peut citer quelques vertus de cette modularité :

- ["architecture organisationnelle ¢tant stabilisée. les innovations
sont prévisibles en fonction des demandes réellement
exprimées sur le marché :

- elle permet d'accroitre la différenciation de l'offre par la
variation des caractéristiques des modules est de micux
répondre a 'hétérogénéité de la demande ¥ ce qui suppose une
organisation flexible de I'entreprise :

- la firme architecte peut actualiser les performances de son
produit en remplagant certains composants techniquement
. . 20
dépassés (up-grading)
- clle combine un haut degré de sophistication des produits ¢t un
. .. 2
meilleur positionnement de marché =
- elle induit momentanément une recomposition de la division du
travail et suppose un ¢largissement du capital cogmitif chez
I"entreprise comme chez ses fournisseurs, clle réduit ainst les

14 - . . . . . . ol
M.A. Schilling : » Toward a general svstems theory and its application to inter firm

product modularity”™, Academy of Management Review, vol. 25, n”2 2000

* K. Ulrich © « The role of product architecture in the manufacturing firm”. Research
Policy. vol. 24

* Moali - »Organiser les marché dans une économie fondée sur la connaissance : le role clé
des « intégrateurs ». Revue d'Economie Industrielle. n® 97, 2001
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frais organisationnels par une bénéfique externalisation aux
relations stables et coordonnées.

La forme organtsationnelle efficace associée a la modularité scrait
celle d'une désintégration verticale des firmes. via la problématique Meake or
Buv.. au profit d'un vaste réscau volatil de fournisseurs ¢troitement
spectalisés ¢t coordonnds par des méeanismes marchands . Llle est
justittée par une logique de recentrage ou de focalisation et d incitation 3
I"innovation.

2.1 Logique de focalisation

L.a recherche de formes organisationnelles axcées sur la modularité
sinserivent dans un cadre ol la culture dlentreprise. la gestion de
competenees.  de connatssance et d'apprentissage  sont centrales. les
frontieres du systéme firme évoluent entre

- la modularité de la conception de création de  valeur
(entreprises de production électronique. de lagiciel).

- e complex  product  system  (entreprises  d assemblage
automobile. des réacteurs d'avions et les turbines a vaz).

2.1.1 Dualité organisationnelle

Sur le registre du management des compétences ct des tcams
mtensifs en connaissance. la modularit¢ implique une dualité des niveaux de
décision :

- le niveau architectural correspondant a la conception globale du
svsteme de production.

“Cest le modele de la vanishing hand en vogue. selon certains auteurs depuis les anndes
F990° R. Langlois (The vanishing band : the Changing Dyvnamics of the [ndustriat
Capitalism ». Industrial and Corporate Change. vol. 12, n’2 . 2003y Cetie main
évaneseente st une terme hybride de coordination entre Ta main invisible d"Adam Smith et
"autorite hierarchique. Elle est retavée par le développement de 1immaicricl, des 110
cte. Cette forme hybride mobilise la théorie évoiutionniste. lo sentier de carriere de
Uentreprise. les competences foncicres, Papprentissage. le S.F.C.1..
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- le niveau modulaire correspondant a la conception détaillée.
recouvrant sclon une logique. les mémes ¢léments mais au
niveau des modules eux-memes.

Aussi pourrions-nous formuler hypothese dexistence de deux
niveaux de compétences : des compétences architecturales. des compétences
modulaires.

Aumveau du découpage architecture/modules des compétences. les
entreprises disposant ou formant des segments de compétences spécialisées
peuvent se constituer en fournisseurs pour entreprise recentrée sur les
compétences architecturales. Cela favorise :

- chez les fournisseurs I'approfondissement des mécanismes
d'apprentissage el constitue  unc  stratégie  offensive
d'accumulation et de valorisation des connaissances.

- chez la firme architecte. ¢lle permet de pallier les difficuliés a
sédimenter des compétences différenciées découlant des
phénomenes de (iltrage organisationnel.

Cette disjonction entre I'ensemble ct les parties est légitimée

- par des ¢conomics d'échelle en amont par appel a des
fournisscurs spécialisés proposant des modules similaires a
différents clients. la firme architecte conservera une grande
partie des activités d'intégration finale. ce qui favorisera unc
décentralisation technologique (exploitation des apprentissages
localisés pour les fournisscurs et recentrage sur le ceeur des
compétences pour la firme architecte).

- par le partage des colits de conception avec les fournisseurs qui.
via I'apprentissage. vont acquérir plus de modules et stabiliser
leurs relations avec la firme architecte et benéficier de
I"innovation générée par sa boucle production/conception .

L'exemple de Dell confiné dans un réle d'architecte constitue Varchétvpe d'une telle
configuration. Une seconde position consiste a soutenir que la nécessite de susciter des
boucles différe scton les industries et qu'il existe des solutions locales et ron aeéndrales
solutions qui dépendent de la trajectoire d'accumulation des connaissances au sein de
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In ¢lobo. la réduction du montant des immobilisations lices & la
production (financi¢res. administratives et technologiques) et les pams en
termes de  tlexibilité productive constituent autant de facteurs  faisant

y 1 L 4 . N 24
pencher la balance en faveur d'une telle désintégration vertical =,

Au nmiveau de la complexité combinatoire. la conception résulte d'un
effet synergique entre différents registres de compétences technologiques et
orgamisattonnelles  qui nc peut étre obtenu que par des nteractions
fréquentes et ¢troites. ce qui Justifie quils sotent verticalement intéerés, Une
separation organisationnelle de ces activités risquerait en etfet de rompre
Iintégnité¢ du produit  final  Cette complexité  combinatorre est
perpétucllement  renouvelee par le fait que les multiples  technologies
enchassées dans le produit connaissent des rvthmes de changement
différents. Les interactions entre les composants constitutifs du produit
saverent  alars drréductiblement  imiprévisibles,  STimpose alors une
orgamsation coordonnée dotée de Ta faculté de les appréhender.de les traiter
et de les tradwire productivement.

2.2. Modularité ¢t innovation

Dans les relations entre la firme architecte ct les fourmsseurs de
modules se pose la quesiuon de la faculté de la premicre a mobiliser
rapidement les compétences complémentaires des seconds en concurrence.
stimulant d atlleurs leur innovation technologique. atin de faire ¢voluer
I"architecture de son produit. La firme architecte devra ainst

- ¢tre dotée d'un management du stock de compédiences et de
flux de connaissance et d apprentissage (SECH en interne.

- mairtenir un certain degré de connatssances connexes dans lfes
domaimes qui dépassent fa déhinition striete de Farchitecture.

Nindustrie considércée (S, Brusoni. A, Prencipe © « Unpacking Black Box ot Modulariiy
Technologies. Products and Organizations ». Industrial and Corporate Change, vol. 10,1071,
20010,

T Sturgeon -« Modular production network - an new American model ol Industrial
Oreanization 77 » Working Papers, Berkeley. August. 2002,
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- disposer d'un systeme d'intelligence pour les connaissances
nouvelles issues des fournisseurs spéciahisés a intégrer en
fonction de leur pertinence productive. ce qui stabilisera la
relation de coopération du fournisseur =,

Dans la logique de la compétitivité. les relations marchandes entre la firme
architecte et son fournisseur, / ‘exif est praticable dans le cas de faiblesse de
captivit¢ de ce demier quand le management des compétences.
I'apprentissage et ['innovation tardent s'incruster dans son modéle
orgamsationnel. En revanche. dans le cas contraire. voice. .innovation
organisationnelle et modulaire par dépassement des spécifications
lechniques intiales lur permettant de s’instaurer en situation dc quasi
monopole provisoire (cas de Microsoft et d'Intel dans I'mformatique). ILa
firme architecte aura tout intérét a garder son réseau de fournisseurs de
fagon a diffuser au maximum de I'information sur ses intentions productives.
On tombe ainsi sur unc incitation concurrentielle a I'innovation en dépit de
['existence de relations semi organisées.

L'incitation a faire évoluer Ies modules existants va étre en effet au
coeur de la dynamique d'innovation dans les approches en termes de
modularité (appel a des fournisscurs spectalisés, leur mise en concurrence).
[L.a dynamique dc cette incitation repose sur un double mécanisme proactif
et réactif :

- proactif. l'innovation c¢st portée par l'entrée permancnte
d'entrepreneurs et se préte bien au développement de nouveaux
modules se greffant a [architecture initiale. accroissant ce

~ Apparait unc ambiguité - si la firme architecte se recentre continuellement sur ses propres
compétences et délegue I'innovation des modules a ses fournisseurs, clle risquera
d’affaiblir sa capacité a intégrer dans son patrimoine cognitif les connaissances encapsulées
dans les modules connexes. done a intégrer de nouvelles innovations technologiques et
lomber dans Pinertie de la trappe a fa modularité. Voir Cheesbrough. Kusunoki. : « The
Modularfty Trap :Tnnovation . Technology Phase Shifts and Resulting Limits of Virtual
Organizations, in 1. Nonak et D. Teece, Management Industrial Knowledge. 2001). Aussi
Uentreprise devra-t-elle cstimer que I' essentiel des innovations architecturales a déja été
réalisé ou que l'ensemble des concurrents, présents ou potentiels, adopte une organisation
similaire. ce qui placerait le registre de la concurrence sur un méme niveau.
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fatsant les fonctionnalités offertes . un spectre d entreprises
spécialisée @ organisation  flexible et peu cotteuse prend
forme -

- réactif. la concurrence entre fournisseurs s'exerce avee lorce
par P'imnovation sur les modules existants. poussant chacun
finalement a4 devancer fes concurrents en proposant  des
moduies toujours plus pertormants ¢t @ moindre codt (que ¢e
soit en termes de cout dapprovisionnement ou de cott d'usage
ct de maintenance pour ke chent finaly.

3. MODE DE GOUVERNANCE DES G.1.C

Ioimmovation, Pacquesition de Pavantage compdutil. ou vorcee. dans
des relations mter firmes « modulaires » sont envisageables dans le contexie
d'unc ¢conomie progressivement fondée sur fa connaissance. Une part
croissante des processus de production et de diffusion du savoir est assurée
au semn des centreprises (comme dans dTautres  orvanmisations) par e
fonctionnement  des  groupes intensifs en connaissance. ou agents  de
Fepidemiologie d innovation. s s affrent en espaces mtangibles propices a
la circulation d'informations et Papprentissage mira organisationnel et de
connatssances. bLa question de teur organtsation ct de feur gouvernance se
pose pour les entreprises aspirant 4 coopérer par modularite. par exemple.
avee des firmes technologiquement ct/ou cognitivement avancdes. Flles
devront cultiver Tidée de constitwtion de ce genre de groupe et bénelicier
des traditions de leur fonctionnent

Une cutture et des normes soctales de tels groupes. caractérnisés par
Fabsence de schémas contractuels. régulent fes comportements de leurs
membres et permettent notwnment la prise en charge des taches de eréation
et de diffusion des connaissances ct. au-dela. de I'innovation = . Les
approches néoclassigques des organisations. en s'intéressant principalement a

“M. Mever. AL Lehnerd . Les plates fores prodaits . Dunod. 2002
A Amin e1 P Cohendet @« Organisational learning and governance 1hrough embedded
praclices ». Journal of Management and Governance. vol. 4, a0 [-2. 2000,
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la problématique de Vallocation des ressources. montrent de sérieuses
lacunes dés que T'on prend en compte la notion de connaissance. Cecl
amencra les dirigeants d entreprise a réfléchir sur la coordination des agents
économiques au scin de ces groupes

3.1 Caractéristiques

Les G.1.C. sont des groupes dont les membres sont engagés dans une
pratique commune et interagissant fréquemment en vue du développement
de leurs compétences. Ce qui suppose l'existence d’un management des
compétences au sein de 'entreprise. ils sont caractérisés pat !

- une haute fréquence d'interactions cn leur sein en ratson de la
densit¢ des flux d'informations non anonymes.

- une communication et une évaluation des  wmeilleures
pratiques» experimentées par les membres,

- pour chaque membre de la communauté. un acees ainélioré aux
informations  l'incite 4 participer a des  processus
d'apprentissage et de production de connaissance.

Une des caractéristiques fondamentales des G.I.C. réside dans leur
capacité d'auto organisation. dont lc référenticl essentiel sont 1'identit¢ et
["fautonomic des membres.

[ 1dentité peut étre définie par trois facteurs :

- I'engagement : capacité d'investissement de l'individu dans le
travail de la communauté

- 'l'magination : permet de reconnaitre les similitudes cntre
'expérience d'un membre du groupe et les modeles existant au
sein de celui-ci. il a alors la possibilité de se positionner par
rapport a la pratique dominante. en dvnamique. chaque membre
peut controler I'évolution de la communauté. tel le cas des
communautés scientifiques.

- l'acceptation : permet aux membres de la communauté :
* dentreprendre des actions communes en liant ¢t en
dirigeant les ressources nécessaires a leur accomplissement,
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* drarbitrer entre objectifs propres et finalités du groupe et
buts individucls

* de préfigurer une certaine structure hiérarchique au semn du
G.1.C.

["autonomie est corotlaire de I'évolution de Identit¢ des individus
au sein de la communauté en leur permettant de choisir librement leur
champ de spécialisation ainsi que leur mveau d'implication en refation avee
Fapport propre en capital cognitif et les motivatons de chaque membre. In
paratlele. les mdividus sont Iibres de chorsir 'intensite de lear participation
aun taches  communautaices. Hoovoa normalement  discontnuite ou
hetérogenentd des apports cognitifs de chague membre du G.LC L elle ne va
pas sans poser des problémes de coordination. difficiles a résoudre avec les
movens organisationnels traditionnels ~:

- les contributions des membres des G.1.C sont hibrement
consenties en 'absence de tout schéma contractuel ou coercitif.

- les liens de confiance = fondent le fonctionnement des GO
clle autortse une certaine flexibilitd

- dans un environnement de compéntivite. les membres sont
obhigds d'adapter  leur  comportement  a  {évolution  de
I"innovation.

- la confrance fourmt un mécanisme de coordination des taches
drexperts plus approprié dans un péristyle déeaute et de guete

" Ainsic les groupements hidrarchiques sont traditionnellement tigurds par Ie biais d'un
organigramme arborescent caracterisé par des proprictes de iransitivitg (st A B et BC
alors A-C). ot dantissmdétrie (51 A-B alors B on'est pas supdricur @AY ainst que par
Fexistence d'une racine umque (matérialisée par V'échelon superieur de la hicrarchie). Par
contraste. la hicrarchic informelle sur laquelic reposent fes communautes st tormee par des
licux de densité variables ¢(la deasité au sein des réseaus sociaux étant donnee comme e
nombre de Tiens hant un neeud denné du résean avec d'autres noeuds du meme rescau,

P, Cohendet et ML Dianis”™ L organisation comme une communaute de communaules
crovamces collectives et culture d'entreprise”™. Revue d Eeonomic Politique. vol LT3 03,
2003
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d'mnovation ” plutét que de hié¢rarchic ou d influence exercce
sur les comportements individuels.

3.2 Normes sociales et coordination

Comme dans tout construit social. les normes sociales constituent la
base de la cohérence des acteurs au sein des G.1.C. dont I'aceés est limitd
aux individus satisfaisant les critéres ¢dictés dans le cadre de ces normes :
objectifs du groupe et moyens mis en ceuvre pour les atteindre. Par analogie.
avec la contribution de 1lerbert Simon ' ayant trait au marché et au contrat
du travail. ces normes délimitent un ensemble de comportements considéres
comme acceptables. Chaque membre détient un «ensemble d'acceptations»
en termes de comportement et dobjectifs. La sélection des futurs membres
s'apparente a une nusc en conformité,

En  dynamique. ces normes  fournissent un  mdécanisme  de
coordination  par leur influence sur les ensembles d'acceptations
individueltes. Elles tendent désormais a faire converger les ensembles
d'acceptations individuels par un ajustement résorbant le gap cognitif ou par
un rapprochement des comportements. croyances et objectifs individuels.
ocnérant des ¢conomics de communication préalable aux interactions entre
membres GLLC. On tendra alors vers une réduction de dissonance qui
suppose un travail d'apprentissage bénéfique pour la compétitivité de
Pentreprise.

Dans cc genre de collectif de travail intellectuel, la construction de
leadership se base :

“Ainsi que le souligne Adler « While trust is a complex. multifaceted phenomenon. the
complementarities between the components of cach of its tfour ey dimensions enable trust
to function as a highly etfective coordinating mechanism. Groups whose cohesion is based
primarily on mutual trust are capable of extraordinary feats. Trust is therefore usefully seen
as a third coordination mechanism |...] ».7. voir “Market hierarchv and trust : the
knowledge economy and the future of capitalisny”. Organization Science. vol. 12, n® 2. p.
218,

UL Simon A formal theory of the employment relationship™. Leonorietrica. vol. 30, o'
3.193]
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- sur la  capacit¢ d'mspirer conliance et de  diriger  par
coordination dans un sens profitable a activité cognitive du
G.1.C.

- sur la I¢gitimité dans le long terme d'accumuler des mteractions
avec les membres du G.LC. via la réputation ct permettant la
pérennisation des relations entre les leaders et les membres.

Il existe une relation ¢étroite entre réputation et contiance (ensemble
d'informations concernant des ¢léments constants et récurrents dans e
comportement pass¢ d'un individu, ces informations faisant 'objet d'unc
constante révision.). Ces deux notions revétent un caractere de biens publics
indissociables et complémentaires. Les deux biens créent done  des
éeonomies d envergure par réduction d'incertitude *~.

LLa réputation crée les conditions de confiance (Svaluation subjective
d'un comportement anticipé 1 la suite diinformation). Tes deux s'inter
alimentent dans le long terme :

- dés lors que les interactions se multiplient au sein du G.1LC.
dans le sens de la production et de la diffusion de 'information
et de la connaissance :

- des lors que les relations interpersonnelles initides par la
reputatien réduisent les dissonances par rapport aux hormes
sociales du G.1L.C et des objectiis de 1Torganisation :

- le leader maintient une convergence entre ses contributions ¢t
les standards de qualité prescrits par les nonnes. la relation lo
Hant avee I'individu contestataire peut étre rompue a l'initiative

de ce dernier.
Se torme alors un cerele vertueux ot fa multiplication des relations
interpersonnelles contribue a un renforcement de la reputation du G.LC. Se
diversifient ses interactions avee d autres instances intra organisationnelles

Un point focal esl defini comme 10 ensemble de principes ou regles que les individus
uttlisenl pour sélecuonner un mode de comportement dans e contexte Jdexistence de
plusieurs équilibres possibles de comporlements.
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ou extra organisationnelles de Fentreprise. Cela lui procure deux avantages
dans le registre de innovation :

il acquicrt une position privilégiée. un statut de nceud. dans le
réseau des [lux de communication internes a l'entreprise
comme celui de sa galaxie, lui procurant [l'opportunité
d'endosser le role de médiateur (au sens de Schelling ).

il acquicrt une aptitude de médiation entre les différentes
composantes  organisationnelles et entre celles-ci et
I"'environnement.

ces deux avantages procurent aux membres du G.I.C. un autre,
celut d’accumulation personnelles de patrimoine cognitif
¢conomisant le temps et les frais d'apprentissage et de
réduction du gap cognitif, du coup se renforcent leur
acceptation. leur engagement et leur esprit d entreprendre.

" 1" Schelling :

1971:.

« Dynamic models of agregation ». Journal of Mathematical Sociology. t.
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COMPETITIVITE ET COMPETENCE

Mohammed SLIMANE

|.a communication que j¢ vais présenter traitera de la compétitivité
des organisations et des compétences. La démarche adoptée consistera a
répondre 4 trois importantes interrogations avant de conclure par la
formulation de quelques recommandations.

La premiére : Dans un contexte international globalisé caractérisé
par un libéralisme des échanges. une concurrence excessive au niveau des
marchés de biens et services et une rapide évolution des technologies et des
connaissances. le renforcement et I'amélioration de la compétitivité du tissu
productit d’un pays ou celle d'une entreprise ne passe-t-elle pas en bonne
partie par de grands efforts destinés au développement et a la valori-.iion du
capital humain donc des compétences 7

La deuxiéme : Dans quel sens relier la problématique générale de la
compétitivité de I'économic aujourd hui et a I'aube du troisieme millénaire
a celle des ressources humaines dans une logique compétence issue d une
démarche qualité totale ?

La troisitme: Mettre la compétence au cceur de la stratégie a
dimension compétitive d’une entreprise ne conduit-il pas a adopter une
nouvelle approche consistant a gérer par les compétences au lieu de gérer
les compétences ?

Aujourdhui. les mutations profondes que connait |'environnement
¢conomique, financicr et social international et les exigences d adaptation

“!Docteur Ingénieur et enseignant universitaire (membre du L.E.M.1).

-
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des ¢économies nationales & fa mondialisation rendent ndéeessaires o
renforcement et amélioration de la competitivité du systeme productif. 1
convient de souligner que la mondialisation caractérisée par lu globalisation
des cconomies tant & accroitre la déreglementation des ¢changes de biens ¢t
services et des mouvements de capitaux. a accentuer la concurrence sur les
marchés internationaux ¢t a favoriscr la mobilité¢ des facteurs de production,
Certains pays ont marqué leur volonté d mtégrer davantage leurs économies
a l'¢conomie mternationale par une polittque douverture au commercee
international en vue d atteindre une taille suttisante pour tirer un meilieurs
profit des opportunités qui se présenteront, Pour le Maroc. Nouverture sur
Uextérieur reléve dun choix stratégique. Ce choix a ét¢ couronné par son
adhésion a "accord du GATT en mai 1987, par la signature du trait¢ de
création de 'OMC en aviil 1994, de I'accord d assoeiation de libre échange
avec I'ULE en 1996, la création d une zone de lihre échange avee les payvs
arabes (Tunisie. Ligyvpte. Jordaniey en 2001 ¢t avee les Frats-Unis dont
PPaccord dlassociation est entré en vigueur le 1Y janvier 2006, Ces accords
ont cu pour conséquence la suppression d avantages préférentiels autretois
accordés au Maroc pour I"entrée notamment au march¢ curopden. Au niveau
d"une zone de libre échange. le Maroc devra nécessairement s adapter au
nouveau contexte qui présente a la fois des opportunités ¢t des menaces. Tes
menaces  sont beaucoup plus  contraignantes que  dans  unce  stluation
d'e¢conomic protégée. Ces menaces se trouvent actucllement au centre des
preoccupations ot des  espoirs ausst des  chercheurs o des  acteurs
cconomiques et fimanciers parce quclles cancernent avenir du tissu
économique. En effet. e tissu productil’ sera durcment confronté a la
concurrence sur le marché local et sur les marchés extéricurs : marchd local
a cause des importations plus compétitives ¢t marchés extéricurs pour des
exportations moins compétitives que celles des pavs concurrents.

Cest la raison pour laquelle le Maroc a entame un programme de
mise a niveau des entreprises notamment industriclles avant et au moment
de entrée en vigueur de [Taccord dassociation avee 1'UL. Son objectif
essentiel est de renforcer et de rehausser le niveau de la compéunnvite des
entreprises en ¢troite colluboration avee les associations professionnelles.
Ce programme baptisé « Maroe Competitif » vise identification  des
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centres de développement potentiels de l'industrie nationale aprés une
¢valuation des impacts de la libéralisation et une mise en évidence des
forces et faiblesses du secteur industriel dans 4 domaines :

e lTextile habillement

s  Tourisme

e  Produits de la mer

* Electronique et technologies de 'information

Parmi les importantes faiblesses relevées :

e Uuhsation de technologics obsolétes.

¢ Insuffisance d'un management moderne adapté aux nouvelles
exigences dorganisation. de production ct des enjeux du
commerce international.

¢ Surcoit di a la qualité insuffisante du produit et du service.

* Absence de normes.

e Sous capitalisation.

e Faiblesse de la productivité des facteurs.

e Délais plus longs et moins réguliers.

On reléve, ¢galement, un autre écueil et non des moindres la
ressource humaine qualifi¢e et motivée qui fait défaut. Tom MALLONE :
["a trés bien souligné « les équipes qui ne mesurent pas les performances.
qui ne comptent pas les points. ne jouent pas vraiment. Elles ne font que
s entrainer ».

1- Quelques références théoriques

Certains auteurs ont formulé des propositions et tentatives tendant a
relier la problématique générale de la croissance et de la richesse a celle des

" Tom MALLONE est président de Ja société suédoise MILLIKEN

-135-



Revae quridiggine. politgne of eeonomigue die Morog

ressources humaines. Ln elfet. deputs Adam SMITIL et les premiers
¢conomistes classiques de nombreux théoriciens ont insisté sur l'importance
de [Mivestissement intellectue! dans Vévolution de la sociét¢. Une mention
particulicre est faite par plusicurs éeconomistes pour le développement des
compélences car « la pauvrele va de pair avec les bas niveaux de
compétence ¢t d alphabétisation » * Tes théoriciens du capttal humain B.
OKNER ¢t AL RIVELD N ont montré la corrélation et les Imites gqui existent
entre Ta hausse du niveau moyen de éducation ¢t 'évolution de la
répartiion des revenus dans plusicurs pavs. A BIENAYMIE a &tabli un hien
ctroit entre les niveaux du  capital humain et fes performances
cconomiques . L'OCDE a. également. mis en ¢vidence que les efforts
consentis en faveur de éducation et de la tormation sont toujours
récompenses par amélioration de la compétitnite du svsteme productt

nattonal vis-a-vis de ['extérieur .

2- Comment une organisation peut-elle devenir compétitive
par une démarche compétence ?

La competiuvite selon F'OCDE « ¢Test 1a capacite de produlre des
biens et services qui passent le test des marchés internattonaux  tout ¢n
maintenant des niveaux élevés et durables ».

Le classement de la competitivitg est bas¢ selon Uinternational
Institute for Management Development situd & Lausanne swr des eriteres
quantiatits et qualitatfs qui sent groupds dans 4 principaus indicateurs

“P.A SAMUELSON et W.D. NORDHAUS (macro ¢conomic) P 971, edition Bordas 1971

"ACBIENAYME i « la croissance des entreprises » PJ4s 3 47

" OCDE in rapport sur la techaplogic et productivite intitnlé « fechnology  and
Productivity : the challenge for econontie policy » 199
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e la performance  ¢conomique @ elle évalue le  niveau
macro¢conomique. le commerce international. 'emploi. I'investissement
mternational. les prix....

e la performance ou 'efficience des entreprises : elle analyse
les indicateurs de productivité, de management. d attitudes ct de valeurs.

s [infrastructure scientifique. technologique ct les ressources
humaines.

e [ ’efficience du Gouvernement qui se rapporte a I'élat des
finances publiques. de la politique fiscale. au cadre réglementaire amsi qu’'a
la législation des affaires et des marchés.

D autres spécialistes ajoutent a cette liste I'efficience sociale :

e L’éducation et la qualification des ressources humaines
appréhendées par des indicatcurs de taux de scolarisation et de chomage.

¢ [ “habitat et la condition de vie,

e |.asanté et ["acces aux soins.

On distingue deux groupes de facteurs de compétitivité

Le premter groupe est d ordre macroéconomique. 1l s*agit de .

P1B/habitant/km".

FBCT/habitant.

Revenu disponible/habitant/km®,

Politiques macroéconomiques avantageant la compétitivité :
taux de change, taux d'intérét, soutien de prix de certains
facteurs de production (ex : énergic), subventions accordées a
certains secteurs. ..

ASRNENEN

Le deuxieme est d'ordre microéconomique et concerne beaucoup
plus I'entreprise :
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Cott de production d”un bicn ou service.

Degrés de la qualité du produit ou du service.

Modes de management et d organisation.

Recherche et développement (innovation).

Utilisation des technologies appropriées el performantes dans les
pracédes de labrication.

Syvsteme dinformation efficient.

Mise en ceuvre des approches dmtelligence  d¢conomique
destinées a la connaissance des marchés. des comportements de
la concurrence et a la strategie marketing par les résultats.

v Une exceliente gestion des risques et des compétences dans e
metlleur climat social possible.

AN

< %

Une compdtence @ ¢es une capactte jugee utile pour Norganmsation
conformément  aux  exigences dun posic ou dun emploi. Elle est
caracterisée par une somme de connaissances (savoirs), savolrs faire et
savolrs ¢tre (compétences managériales),

Pour toutes les entreprises. les compdtences  constituent  des
ressources. Ce sont des actifs immmatériels. certes non encore comptabilisés,
mais qui sont néeessaires au bon fonctionnement ¢t au développement de
Ientreprise. Les équipements matériels, les dispositits technologiques et les
organisations en place exigent des compdtences. Leurs besoins sont
déterminés  wraditionnellement  par  une  adaptation  aux  schémas
organisationnels et a des infrastructures technologiques ¢t matériclles. Les
ressources humaines d apres Gay LI BOTERF * « seront alors considérées
comme une variable diajustement efficace par rapport a des objeculs
d affaires ».

Une nouvelle orientation se dessine  actuellement - celle d une
cestion non sculement  des  compétence mais dune  gestion par les
compeétences, Les emplovés ne sont plus sculement considéres conume des
ressources mats comme  des sources de création de valeur  puisque

" Gay LE BOTERT : constraire les compétences individuelles o1 collectives.
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Porganisation du travail. dans le cadre de cette orientatior. est congue
comme une ensemble de compétences mises en commun pour produire un
bien ou un service ou une valeur gjoutée. Ceci permet la mise en synergie
des  compétences  individuelles  donnant  une  opportunite  de
professionnalisme.  Développer [efficience et la  compétitivit¢  de
I"entreprise serait alors la recherche de I'optimisation de I'utilisation du
potentiel et des compétences.

Une «logique compétence » exige la mise en cuvre d'un
programme  d’actions cohérentes faisant concourir les variables de la
politique  ressources humaines (formation. rémunération. mobilité.
communication interne. relations sociales...).

La question a se poser dans une entreprise ou dans une organisation
de facon généralc n'est pas: «quest ce que la compétence ?» mais
plutdt : « de quel concept de compétence avons-nous besoin compte tenu de
nos orientations ¢t enjeux stratégiques et compétitifs 2 ». La démarche
compéetence devra €ére issue d'une démarche qualit¢ totale @ processus
devenu actucllement indispensable pour le renforcement et I'amélioration
des performances de lentreprisc. Je parlerai uniquement d'une nouvclle
forme d organisation relative aux cercles de qualité nés aux Etats-Unis et
développés au Japon puis en France et dans dautres pays européens. Kaoru
ISHIKAWA pére des cercles de qualité au Japon a introduit e concept de
qualité qui ne s attache plus exclusivement aux problémes de la production
mais a I'ensemble des fonctions amsi qu aux fournisseurs. aux clients. aux
sous-traitants et aux réscaux de distribution. Il devient I'affairc de tous.
Gilbert RAVELLEAU constdere que « les cercles de qualité ne se justifient et
ne scront performants que sils s’inscrivent dans une stratégic de
changement qui bouscule les habitudes scl¢rosantes » b Cest une stratégie
qui permet de passer d'une entreprise « mono céphale » dans laquelie toutes
les idées viennent d’en haut a unc entreprise « pan-céphale » ou tout le
monde avec sa téte contribue a la performance de "entreprisc.

" Gilberl RAVELEAU : les cercles de qualité frangais. entreprise moderne d'édition : Paris
1982
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Herve SERIEYX alfirme que les cercles de qualité répondent a
plusteurs objectifs ’

v Favornser la recherche de la qualité totale qui a facilit¢ Ta mise
en place dans les entreprises japonaises (Sonv. Toyota.
Matsushita. Hitacht...) du svsteme Poka Yoke (z¢ro détaut -
zéro contrdle) développé par Shigeo SHINGO *,

Amclhiorer la productivite.

Développer Ninncvation.

Acceroitre a participation de chaque salarié,
Mobiliser Fintellizence collective.
Assouphir les structures,

Favoriser adhésion et 'intérét des salariés.
Développer la cul ure organtsationnelle.
Améhorer le climat social,

AN NN N VNN

Fnogutse de concluston. 1l semble ¢vident quiun payvs qui a chotsi
Fouverture de son économie par fa conclusion d accords d association pour
I"Instauration de zomes de libre échange profitera de certaines opportuntics
mais s’exposera a des menaces et a des deéfis a relever, La vulndrabilitd de
son ttssu productit composé en majorité¢ de PMLE ¢t PMI. s71l n'est pas
préalablement mis & niveau pour faire face a une concurrence féroce uvant
['engagement dans le processus de libéralisation conduira. sans aucun doute.
a des retombés négatives. En effet. e renforcement ot amdéhioration de ta
compétitivit¢ concernent a4 Jla fois la responsabilité de 'ltat et de
Fentreprise. Fa conjugaison de leurs efforts dans e cadre d un programme
d'actions de mise a niveau permettra a des entreprises peu compétitives de
résister @ la concurrence. a dTautres de survivie ot a certaines avant des
avantages compéutits de se développer beaucoup plus dans le commueree
international.

Face a ces menaces ¢t risques des marchés, Ie développement des
competences au sein des orzamisations deviendra trés probablentent unc

Herve SERIFY X - mobiliser Cmtelligenee dans Uentreprise. Entreprise moderne
dedition . Paris 1982

Shigeo SHINGO : [ svsteme Poka Yoke, zéro défaut zéro coentrole, Tdition
dorganisation ; Paris 1987

b
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priorité¢ pour la conception et la mise en ceuvre d une stratégie d'innovation.
de progres technologiques et de la gestion de la qualité ainst que pour
Iadoption de nouvelles formes d organisation induites par les exigences
d*unc guerre commerciale et le contexte contraignant de la mondialisation.

Cette réflexton m’a amené a me poser d’autres questions :

v" Unc stratégic a dimension plus compétitive ne conduira-t-clle
pas a envisager a I'avenir de nouvelles formes d organisation et
de gestion des entreprises au sein desquelles les compétences
scront  plus  motivées  manifestant une  forte adhésion
participative a la réahisation des objectifs et plus réactives aux
bouleversements des marches internationaux. aux chocs internes
¢t externes ¢t aux brusques changements de 'environnement

v Développer ¢t conerétiser au sein des organisations une culture
danticipation permettant d'avoir unc visibilité quant a leur
deventr en prenant des précautions pour faire face ctficacement
aux différentes natures de risque a savoir :

- Risques des marchés et des technologies,

- Baisse du niveau de compétitivité,

- Perte de compétences.

- Crises financiéres. ..
ne deviennent-ils pas. aujourd hui, une nécessite a laquelle entreprise et
I'L:tat doivent accorder une attention particuliére ?

[.a réponse a ces questions ¢ est avenir qui nous fe dira. Ce sont la
quelques axes de recherche scientifique qui pourraient étre développés par
des centres et laboratoires de recherche et également faire objet de
consultations et de conseils pour la mise a niveau a dimension compétitive
des entreprises des pays du sud de la ndéditerranée qui ont conclu ou
concluront des accords d’association de libre ¢échange (Maroc. Tunisie.
Lgypte. Turquie. Jordanie. Algérie. Israél. Libye. Liban). la recherche
orientée vers des solutions pratiques ct pertinentes des difficuliés des
entreprises suscitera un grand intérét pour les décideurs de ces pavs et
¢largira son champ d'intervention dans les domaines du conseil et de
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I"expertise. Cette vision présente un créneau a explorer et pourra devenir un
moyen de développement des activités des centres ¢t laboratoires de
recherche des unrversités.
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COOPERATION INTER-FIRMES EN MATIERE
DE R&D ET D’INNOVATION

EL HAOUD Naima

1. Introduction

l.es activités de R&D ct d'innovation déterminent le développement
et la compétitivité de la firme. Dans un environnement marqué par une forte
incertitude et unc fréquence ¢levée de renouvellement des modes
d’organisation (rationalisation. fusions. alliances, contrats ce partenariat
etc.) la firme est amenée a structurer son environnement en s’ appuyvant sur
de nombreux modes de coordination. Nous porterons notre regard plus
particulierement sur les coopérations inter-entreprises.

L innovation nécessite plusieurs actifs tangibles et intangibles trés
difficiles a construire et a diffuser. Les actifs tangibles sont repérables dans
les actifs du bilan d'entreprise alors que les actifs intangibles sont invisibles
et demandent du savoir-fatre. des connaissances et des compétences de la
part des mdividus et de ['organisation. L acquisition de ces actifs est
souvent colteuse et leur rentabilité apparaitra a long terme car les
connaissances technologiques sont tacites et non codifiées ce qui rend leur
transfert tres difficile. D'ou la nécessité du recours 2 la coopération de
I'ensemble des projets d'innovation afin de micux gérer leur dépendance
lide a la nature des acuifs.

[.es approches de Coase (1937) et de Williamson (198&5) présentent
cependant certaines difficultés quant a la compréhension du mode de
coordination en matére de R&D. Les deux auteurs intéerent dans leurs
analyses la problématique dallocation des ressources justifiart par ce biais
'émergence de la coopération ¢n R&D comme une nouvelle forme
d’organisation. [.'analyse de Richardson en proposant un aspect de la

' Université Mohammed V-Suissi- Rabat . Ecole Nationale Supéricure d Informatique ct
d"Analyse des Svstemes.. (membre du L.E.M.L). E-Mail: clhaoud.naima’i voila fr
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cooperation basce sur les notions de similitude et de complémentarne
contribue a ¢claireir les coopérations inter-cntreprises comme une forme de
coordination autonone. Nous montrerons que les interdépendances entre les
firmes suggerent fortement que la coopération nest pas suaplement un
mode de coordination supplétt par rapport au marche. mais bien un mode
de coordination indépendant présentant des caracteristiques propres. Nous
développons ausst les nouvelles conceptions de la coopdration mter-
entreprises. Celles-cl prennent en compte Pavantage compeutif de la
coopération dans le mesure ol cette derniere influe sur les regles du jeu
concurrentiel cn eréant des zones de stabilite dites « jornr venture » ou
« continion » atin de réduire les colits et les risques de Pinvestissement en
R&D. Dlautres auteurs ont ¢vogué non sculement la pertinence  des
avantages competitifs au niveau national. mais ausst au niveau local favorisé
par la proximité géographique ou encore. et surtout. lors de la crdation d'un
réscan ou d un milicu innovateur entre fa firme et son environnement.

[Les caractéristiques propres a 'innovation rendent smpossible de
développer en ceordination  hidrarchique  les  actifs  complémentaires
néeessaires pour innovation. Dans ce sens. les ¢chees de ta hicrarchie
expliguent la néeessité de coopérer. bn effet. Fimnovation demande un
réscau de transaction. f et pas seulement une transaction ponctuelle. ct
elle se caractérise par une ncertitude sur les résubtats de la R&D. les
procédures et les comportements des agents ¢conomiques ot un fort degre de
speeitiené des actits. Ce sont les principales raisons pour lesquelles les
dgents ¢eonomigues. méme on situation de jeu non cooperatif. ont intérét a
coopérer powr acquisition ou la création des actifs complémentaires.

De plus. comme dans toutes les autres activités dconomigues. les
projets d'innovation sont corfrontés aux problemes de ratronahite hmitce et
du comportement opportuniste. Enoelfet. les agents ¢conomigues  sonl
mcapables de prévoir dans des contrats de R&D les evolutions de leurs
projets dimnovations. Ils ont recours a la tricherre et a la ruse pour
privilégicr eur intérét personnel.

[objectt de ce traval n'est pas de parcourtr Pensemble des
contributions sur la coopérazion mter-entrepriscs. mais de proceder a une
analyse sélective en sdentiziant celles qui expliguent importance  des
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relations inter-entreprises et voire méme son impact sur la croissance de la
firme innovante. Cet article contribue a la compréhension des relations entre
le mode organisationnel de la R&D et les caractéristiques des firmes
engagées. L objet de cet article est donc la coopération en matiére de R&D,
entendue comme un moven privilégi¢ de création de ressources nouvelles
comme les nouveaux produits. brevets, prototypes.

2. De la coordination par la firme a la forme hybride

L analvse des formes de coordination prend comme point de départ
I"opposition entre le marché et la hiérarchie. En se situant dans ce courant
d’analyse nous distinguons deux modes d’organisation : la coordinatton par
le marché et la coordination par la firme. Ainsi dés que nous tentons de
préciser les caractéristiques, d’autres formes d’organisation apparaissent.
L arbitrage entre ces différentes formes de coordination induit des
difficultés dans la mise en application des modes de coordination
proprement dits.

2.1 L’analyse coasienne

Coase a remis en cause la conception néoclassique de la firme selon
laquelle la firme a ét¢ assimilée a une fonction de production. L'analyse
coasicnne est a 1'origine des nouvelles interrogations et problématiques sur
la nature et la frontiere de la firme. Celle-ct n'est plus considérée comme
simplement juxtaposée au marché. Les deux organisations (la firme et le
marché) constituent désormais deux formes alternatives de coordination
¢conomiques « [Hors de lu firme, les mouvements de prix conduisent la
production qui est coordonnée par une série de transactions d’échange sur
le marché. Dans la firme ces transactions de marché sont éliminées et a la
place de la structure de marché complexe avec transactions d’échange est
substitué 'entreprencur- coordinateur qui dirige la production » (Nulty,
1984). Pour Coase. la firme et le marché sont deux méthodes alternatives de
coordination de la production : coordination interne et coordination externe.
Celles-c1 sont en général assurées. respectivement, soit par le systéme
hiérarchique, soit par le systéme de prix et, ce qui différencie la firme du
marché, c¢’est la suppression du systéme de prix « La marque distinctive de
la firme est qu'elle supplanie le mécanisme des prix » (Coase, 1937). Les
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couts d'utilisation cu marché s’expliquent aussi par les couts de négociation
et de conclusion des contrats séparés pour chaque transaction d’achat d'un
facteur sur le marché. Ceux-ci peuvent étre fortement réduits lorsque ces
transactions sont remplacées par une coopération des facteurs concernés
Pintérieur d’une entreprise, dans ce cas une séric de contrats est remplacée
par un seul. Cependant, la hiérarchie cngendre aussi des couts (rigidites.
charges d’organisation. ete.) qui sont croissants avec la taille de la firme.
C’est pour cela que Coase ' a construit son raisonnement a la marge pour
justifier I'émergence de la firme en affinant et précisant son champ
d’activité. Ce dernier s'étend jusqu'au point optimum matérialisant sa
frontiere d’activité. Nous résumons cette démarche au travers e graphique
présenté ci-dessous en tentant de ne pas détlorer le raisonnement de Coase.

' Dans son article pionnier de 1937, Coase a montré que 'exislence des cotits aftérents aun
transactions induit [emergence de la firme dés lors que les colts de traitement de la
transaction s’avercnt inféricurs 4 ceux enregistrés sur le marche. | auteur a décri
comment s'opere le choix entre ces deux tormes de coordination en introduisant les
expressions de « cost of using the price mechamsm » (cout d utilisalion du mecanisme
des prix) et de « marketing cosis » traduit en frangais par les colts de transaction du
marché. Ce n’est qu’en 1960 que Coase utilise pour la premiere fois Mexpression « (o
de transaction » dans son article « The Problem of Social Cost »
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Coordination marehé

'} 7

Geerdluntien bidrerehiqee ﬂﬂ"
Gottt ds coordination ﬂ’ Gt Forgamieation
ibrarehique marehamds

La frontiére entre la hiérarchie et le marché

Une firme peut se constituer jusqu’a ce que les colts d’organisation
interne d’une transaction supplémentaire égalisent ceux de la méme
transaction sur le marché (point optimum déterminé par l'intersection des
deux droites D1 et D2). Coase a donc établi une dichotomie stricte entre ces
deux modes de coordination qui a pour objectif de considérer la firme
comme une entité active capable d’influencer le systéme économique. C’est
a cet auteur * que revient le mérite d’avoir considéré la firme comme une
forme de coordination alternative au marché et d’introduire le raisonnement
en terme de colts de transaction pour déterminer la frontiére de la firme.

En revanche, Coase n'a pas évoqué le cas ou la firme arrétera son
expansion a un pomnt inférieur aux colts du marché mais égal aux colts
d’organisation de la transaction a 'intérieur d'une autre entreprise. Avec
une dichotomie stricte. i} ne laisse place a aucune coordination inter-firmes.

*En 1991, I’Académie Royale de Suéde a donné le Prix Nobel a R.H. Coase pour la
découverte et la clarification du rdle des colts de transaction et des droits de propriété dans
la structure institutionnelle et le fonctionnement de 'économie.
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Cette approche ne permet pas d’étudier la coordination au sein des accords
de coopération. Ces derniers ne sont considérés ni comme une coordination
strictement marchande et contractuelle. puisque ce type de coordination
nécessite une dépendance certaine entre les entreprises. ni comme unic
coordination hiérarchique dans la mesure ou les parlenaires restent souvent
autonomes. L approche de Coase napparait pas la plus approprice pour
examiner puis schématiser les accords coopératifs en R&D ou encore pour
taciliter 1'appréhension des accords inter-firmes liés a la création des
nouvelles technologies. Coase est arrivé alors a un paradoxe @ I'entreprise
est considére comme un objet propre el en méme temps 1l faut faire
rétérence au marché dans de pure transaction. Coase a résolu le paradoxe en
supposant que dés qu’il est rentable d’avoir une transaction de marche. il ¢st
intéressant de diviser la production de telle sorte que le cout d organisation
d’une transaction supplémentairce dans chaque firme soit le méme,

Malgré le succés de sori approche. Coase mentionne que son article a
€té « souven! cit¢ muis peuw utilisé ». Cela est d0 peut étre aux critiques (ui
ont ¢éte développées sur sa théorie. Nous citons parmi elles. celles faites par
les auteurs de la théoric de I'organisation. Gillis par excmple ¢voque le fait
que Coase a établi une définition non opératoire des colts de transaction par
manque d hypotheses testables. ["analyse de Coase n'est pas satisfaisante
sur deux points. Dune part. la définition des nouvelles formes de
transaction par rappert de pures transactions du marché demeure ambigué.
D autre part. Coase s’appuie. pour résoudre son paradoxe. sur un
ralsonnement a la marge alors, qu'il aurait di faire appel & une notion de
processus de production en plusieurs étapes solidaires. Cet état de fait
empéche le processus d’intégration des relations entre firmes. CUest
Williamson et ensuite Richardson qui reprendront et éclairciront cette
problématique.

2.2 L’approche de¢ Williamson : une dichotomie non stricte de
coordination

Le choix d’une firme entre le marché. [Jorganisation interne dépend
largement des avantages respectifs quioffrent ces tvpes d organisation.
D abord, Coase a ¢tabli un courant d analyse de la firme mettant en cause la
théorie néo-classique standard qui considere la firme comme une boite noire
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et I"assimile a une simple fonction de production. Ensuite, nous trouvons la
théorie de Williamson (1985) qui essaie de présenter de quelle fagon une
firme doit s’organiser pour étre plus efficace voire efficiente dans ses
relations avec son environnement.

La penséc de Williamson sur I'économie des couts de transaction a
évolué au fil de ses travaux en s'adaptant aux évolutions économiques et a la
réalité. Ainsi. lors de travaux antérieurs a 1975, il faisait une stricte
opposition entre hiérarchie et marché. Apres cette date, 1l évoque l'existence
possible de formes intermédiaires. Dés 1991, il mentionne et étudie plus
particulierement les arrangements institutionnels « governance structures »
Williamson (1991). La théorie des colts de transaction apporte une
interprétation  des formes d’organisation en développant davantage
I"opposition stricte de Coase entre le marché et la hiérarchie. Williamson
(1981) a pris en compte des formes intermédiaires d’organisation basées sur
le principe d’une nouvelle coordination du partage des activités
économiques entre firme et marché, sur la base des colits de transaction.

Le modele général établi, par Williamson (1981) =~ -ud en
considération I'influence des colts de transaction et des couts de production
afin de choisir entre « faire » ou « faire faire ». Williamson construit une
théorie de choix des « arrangements institutionnels ». Ce qui le différencie
de Coase ecst le choix plus large pour étudier les deux formes de
coordination extrémes : le marché et la firme. C’est Coase qui a ¢tabh le
calcul optimal de ces transactions, mais Williamson est allé plus loin en
proposant une interprétation de ces transactions. La différenciation des
transactions permet de distinguer trois formes institutionnelles de
coordination : le marché, les formes intermédiaires, et 1a hiérarchie. Dans le
graphique suivant, nous illustrons le développement de Williamson relatif a
ces trois modeg de coordination. '
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[.’émergence des formes intermédiaire de coopération

e

cofis ds [ iféranchis colits din racours & Marché

Le mode d’arrangements institutionnels consiste a accommoder unc
forme de coordination intermédiaire sc situant entre le marché et la firme.
qui favorise I"émergence d’une organisation plus étroite entre les différentes
parties. Jacquemin (1988) a souligné qu'en adoptant ce mode
d’organisation. les agents économigues peuvent bénéficier des avantages
d’une organisation par le marché sans supporter les désavantages de la
hiérarchie et vice versa. La coopération apparait done comme une forme
intermédiaire cntre la firme ¢t le marché. [ objectif de cette théorie est alors
d’identifier les institutions économiques gui mimmisent les colts de
transaction associés aux différentes situations. Ces couts sont liés a plusicurs
¢léments : I'information imparfaite, 'incertitude. la spéeificité des aculs.
I'opportunisme, la rationalité limitée. etc. Dés lors, les contrats établis entre
agents économiques sont fréquemment incomplets. Dans cette perspective.
il est primordial de choisir ta transaction qui induira le moindre cott.

["analyse coasienne de la firme marque e point de départ d'une
prise en compte de la firme comme mode de coordmation des activités
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économiques. Dans le méme sens, l'analyse williamsonienne intégre
explicitement un troisitme mode de coordination, a savoir la coopération
entre firmes. L’approche en terme de colts de transaction a une grande
influence dans I’explication des relations inter-firmes, méme si des critiques
ont été adressées a cette analyse concernant notamment les anomalies et les
difficultés qu’elle rencontre dans I’explication des relations entre firmes.

Le caractére idiosyncrasique des actifs et la récurrence des
transactions dans le domaine de I'innovation rendent les coflts de cette
derniére trés élevés ce qui impose aux partenaires une certaine dépendance
et rend nécessaire le recours a une forme d’organisation unifiée plus
efficace. La coopération apparait comme une structure de gouvernance
instable et transitoire. Cependant, ce raisonnement est paradoxal dans le
cadre de la situation contemporaine ol on observe un fort degré de
coopération en matiére de R&D et un renouvellement quasiment continu des
accords de coopération entre les firmes. Un paradoxe que Haimilton et
Feenstra (1998) appellent « paradigm problem » de I'intégration verticale.
Ces auteurs proposent pour dépasser ce paradigme de redéfinir un certain
nombre de concepts notamment ceux de la firme et du marché. Ces deux
modes de gouvernance ne sont plus opposés et ne constituent plus les
extrémités d’un continuum. I s’agit donc de distinguer plusieurs types de
coordinations hiérarchiques (des coordinations : verticale ou horizontale).
En proposant les deux notions de capacités adaptatives et d’intensité des
incitations, Williamson a bien appréhendé la capacité de la forme hybride a
s’adapter aux aléas posés en R&D. Cependant, ces capacités d’adaptation
n'abordent pas le probléeme du transfert des actifs spécifiques et de
I’évolution des connaissances dans le temps. C’est dans ce sens que d autres
suggerent une dynamisation de la théorie des colts de transaction en
s'intéressant plutdt aux relations entre les transactions a la place des
transactions elles-mémes. Gaffard (2000) souligne dans ses travaux que les
coopérations technologiques ne peuvent étre expliquées que par « une
théorie des coiits de transaction dynamique ». ‘

La théorie des coflits de transaction s’avére incapable d’expliquer le
développement des coopérations plus particulierement les coopérations
technologiques. Cette approche détermine les formes d’orgamsation
appropriées pour coordonner les différentes activités économiques, mais elle
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est inefficace lorsqu’il est question d'une catégorie particuliere d’activité
comme celle de R&D. Elle débouche sur un basculement quast-automatique
de la relation de coopération vers une structure imtégrée. L analvse étant
fondée sur les colts de transaction. la logique d allocation demeure
dominante.

Dans sa théorie des colts de transaction. Williamson constdére la
technologie comme une donnée exogéne. De ce fait il ne prend pas c¢n
compte I'impact des facteurs technologiques sur Mactivité économique. [l
intégre ces couts seulement lorsquil s'agit de calculer les dépenses
nécessaires pour la réalisation des projets d inovation. Chandler (1992 a
reproché a Williamson de ne pas intégrer la technologic dans ['explication
des organisations : firme, marché ou forme considérée comme un facteur de
changement organisationnel. 11 s est focalisé principalement sur le probleme
de minimisation des couts sans étudier les relations d'¢change entre les
différentes formes d’organisation.

Ravix (1990) s’intéresse a la question de la création des ressources
dans les différentes organisations. En effet, cet autcur explique la différence
entre les deux logiques. celle de la coordination de [affectation des
ressources et celle de 1'organisation de la création des ressources. en optant
pour une analyse comparative entre les approches de Coasc ct celle de
Richardson. Pour le premier la firme et le marché sont deux modes de
coordination alternative alors que pour le deuxi¢me la firme est une lorme
de coordmation spécifique «la direction » permettant o création des
ressources.

Dans cette perspecttve. les fondateurs de la théorie évolutionniste
tels que Teece. Dosi et Winter (1990) ont abouti dans leurs travaux a la
conclusion suivante : ¢’est a partir d une combinaison entre les apports de la
théorie des colts de transaction fondée sur 'analvse de mintmisation des
couts d’une part. et des éléments de la théorie ¢volutionniste fondée sur
I’étude de la relation de production ct de la création des ressources d autre
part, que nous pouvons développer une théorie pertinente. Celle-ci facilite
I’appréhension de la théorie de I'organisation qui. clle-méme. est le point de
départ de [1analyse des processus coopcratifs en  recherche ¢t
développement. D autres auteurs notamment Foss. Bellon et Niosi (2000)
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proposent la création d’un « néo-institutionnalisme dynamique » par une
forme de coordination ou un « mariage » entre la théorie institutionnaliste et
la théorie évolutionniste.

3. Approche par la coordination autonome

L analyse en terme de colts de transaction a une grande influence
dans 'explication des relations entre firmes, méme si une des critiques
souvent adressées a cette théorie concerne les difficultés qu’elle rencontre
dans la compréhension des relations inter-firmes. Cette théorie s’avére
inappropriée pour expliquer les relations de coopération en recherche et
développement. La remise en cause d’ une forme de coordination hybride en
faveur d’une forme de coopération comme une forme alternative de
coordination permet de situer la coopération technologique dans une logique
de création des ressources. En d’autres termes, en considérant la coopération
comme une coordination autonome « non hybride », nous pouvons présenter
des arguments quant a la coopération dans des activités particulieres
notamment celle de la recherche et développement. Plusicurs approches
théoriques ont contribué a [’évolution de lexplication des formes
d’organisation afin de comprendre la coopération en activité de recherche et
développement.

Considérer la coopération cn R&D comme forme autonome, c'est-a-
dire la distinguer de la firme et du marché. sans I'isoler des autres entités
économiques, revient a analyser cette forme de coopération selon deux
voies :

1. La coopération est considérée comme un mode d’organisation
spontané expliqué par le biais de la théorie des jeux.
2. La coopération est prise comme une forme de coordination stable

et indépendante des deux autres formes polaire (la conception de
Richardson).
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3.1 L’organisation spontanée de la coopération

En activité de R&D. Aghion et Tirole constatent qu'en raison de
"incertitude 1l n’est pas possible de déterminer ex-anfe la nature de
I"innovation. Ces auteurs mortrent. cependant. qu'il est possible de décider
de la répartition optimale des droits de propriété entre 'unit¢ de recherche et
la firme demandeur de la recherche. En revanche. la détermination optimale
des conditions de répartition, lorsqu’elle est possible, ne correspond qu'a un
type particulier de relations, la relation d'agence. Or. les accords de
coopération technologiques correspondent souvent a une volonté de création
conjointe. Axelord (1984} a constaté que 1'émergence de la coopération est
quasiment 1mpossible dans deux cas cn raison de la présence de
comportements opportunistes : le dilemme du prisonnier ¢t la poule
mouillée. Pour faire face a ce probleme, il propose la stratégic « lit-for-tat »
ou « Donnant- Donnant ». D ailleurs, Bover et Orléan (1997) constatent que
« les jeux expérimeniaux suggerent que la coopération est finalement plus
fréquente que ne le laisseraiont penser les modeles des théoriciens ».

Von Hippel (1987) a démontr¢ comment les coopérations e R&D
émergent entre les firmes. Nous considérons deux firmes possédant chacune
unc unité¢ de R&D susceptible de dégager une rente d un montant R. la mise
en commun de leurs connaissances double la rente pour chacune d'elles
(2R). Si la firme pratique individuellement une stratégic de rétention de ses
connatssances vis-a-vis de sa concurrente (politique de secret). elle obtient
une extra rente de p R avec (O<u<1). Ainsi. chaque firme a la méme valeur
potentielle (R+ pR) associée a son unité de recherche. La situation la plus
avantageuse pour chacune consiste a obtenir de son partenaire la divulgation
de ses connaissances ¢n maticre de R&D tout en conservant secrétement son
savoir-faire. La rente obtenue s'éléve 4 2R + uR. Ces différentes
configurations sont résuméces par la matrice des gains suivante :
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Jeu de coopération de R&D entre deux firmes

w Divulgation Secret
joueur2

Divulgation (2R ; 2R) (R ;: 2R+uR)

Secret (2R+uR : R) (R+pR ; R+uR)

Von Hippel (1987) a observé une situation de dilemme de prisonnier
dans la mesure ol de coopération (secret) demeure comme une situation
dominante. Il a conclu que la coopération en matiere de R&D n’existe pas
ou condamnée rapidement a I’échec. Quand a Rulliere et Torre, en 1995, ont
conclu que ce résultat ne refléte pas la réalité qui confirme une croissance
remarquable des accords de coopération technologique, mais surtout
n’aper¢oit la coopération que de maniére spontanée. (Rulliere et Torre.
1995).

Ce résultat s’applique dans des situations treés restrictives. La
coopération en R&D entre les firmes ne peut avoir lieu que si ces derniéres
envisagent la possibilité de renouveler dans le futur leurs accords.
1. arbitrage qu’opérent les individus entre le présent et le futur devient alors
central. D'une part. le choix présent conditionne le futur, dautre part les
gains futurs sont toujours moins appréciables que les gains présents d autant
plus que les joueurs risquent de ne plus se rencontrer (Foray. 1991). En
outre. méme le principe de répétition a I'infini est peu compatible avec la
réalité¢ des accords de coopération technologique dont les possibilités de
renouvellement sont souvent ignorées par les partenaires au début de
'accord et dépendent des résultats obtenus (processus d’apprentissage
coopératif cumulatif).

Axelord (1984) précise qu’ « une bonne méthode pour accroitre la
fréquence des interactions entre deux unités est de maintenir les autres a
I’écart ». C'est la stratégie du « Donnant- Donnant » qui rend alors les
firmes coopératives, « prisonniéres 1'une de l'autre ». Cette stratégie,
comme I’'a précisée Foray, décrit certaines pratiques de recherche
coopérative au Japon : la participation continue des six grands groupes de
I"informatique a tous les programmes de recherches (14 entre 1961 et 1986).
sans nouvelles entrées ni sorties, apparait comme une stratégie pertinente de
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promotion de la coopération telle qu'elle est défendue par Axeclord. Cette
stratégic n'éclaire pas cependant les comportements coopératifs des firmes
dans le cadre d'un projet d’innovation défini et leur engagement dans
d autres projets avec des partenaires différents.

[analyse réoclassique de la coopération en R&D. comme une
forme d’organisation spontanée. reste peu explicative et débouche souvent
sur une impossibilité du comportement coopératif. 1l s”agit soit de concevoir
la coopération comme un phénomene spontané : soit de prévorr des clauses
contractuelles et des mécanismes de patements et dincitation pour ¢viter les
comportements opportunistes tout en réduisant les risques assocics a une
asymetrie d information.

3.2 L’organisation alternative de la coopération

Richardson (1972) place ta coopération entre les firmes comme une
forme non intermédiaire de l'organmsation des activités économiques. 1l
considerc que la nature particuliere de la coopération industriclle est révelce
par un refus de la théorie du partage firme- marché: « l'essence des accords
de cooperation (...) c'est le fait que les parties aceepient un certain degre
d'obligation ot fournissent done en contreparde un certain degre de
garantie quant & leur conduite future ».

L autecur vise a montrer. dans son mod¢le. pourquoi les activites
releévent soit du marché. soit des firmes. soit de la coopération entre tirmes.
[l s’est inspir¢ de la théorie des colts de transaction pour I'identification des
déterminants des modes de coordination considérés comme « wir maode
dinreraction entre les acteurs économiques » et dont la coopération est une
des modalités de cette interaction. Pour éclatreir ce point. Richardson a fait
la distinction entre les concepts de « complémentarité » et de « similitude »
qui constituent les hypotheses de base de son analyse. [.id¢e principale de
Richardson est que les activités nécessitant la méme capacité pour {tre
exercées sont des activités semblables alors que celles representant
diftérentes phases d'un processus de production sont considérées comme
des activités complémentaires.
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Lorsque nous évoquons I'hypothése des investissements concurrents
ou similaires, nous observons que les activités des concurrents peuvent avoir
un effet négatif sur les projets de la firme en réduisant les profits ou en
générant des pertes « la profitabilité de I'un est réduite par la mise en cuvre
des plans d'investissements d 'autres firmes ». Richardson (1972) démontre
que la firme fajt face a ce probleme lorsqu'elle dispose d'informations
pertinentes sur 'activité de ses concurrents. Or, il est quelques fois ditficile
pour une firme davoir des informations sur un marché, cela est di a
plusieurs problémes dits d’asymétrie d’information par exemple : les
entrepreneurs ne disposent pas d'information pertinente sur les stratégies
d’investissements de leurs concurrents, ou encore ils ignorent I’existence
des délais entre le moment de la mise en ceuvre de I’investissement et le
moment de son sucees, cte. Ce constat ameéne Ravix (1990) a la conclusion
suivante : « [ ‘étendue ou 'importance de ['accés a linformation de marché
dépend de la nature des organisations économiques qui prévalent [...] de
['étar des relations entre les entrepreneurs ». L'auteur indique que dans ce
cas la coopération constitue un meilleur mode d’organisation car elle permet
a la fois d’accroitre 1'accés aux informations de contribuer a établir des
prévisions dans un environnement entrepreneurial.

Pour les activités complémentaires. elles correspondent aux activités
qui « dégagent un profit supérieur & la somme des profits quils sont
susceptibles d’offrir lorsqu’ils sont réalisés de maniére indépendante ». Ici.
le probléme posé est de savoir a quels moyens de coordination les
entreprises doivent avoir recours afin de réaliser, d’une maniere plus
efficace. leurs projets de production et d’investissement. Il s’agit alors de
déterminer le mode de coordination permettant d’avoir accés aux
informations techniques appropriées. Cependant, pour |’auteur. il n’existe
pas une forme idéale et unique de coordination : « tout investissement sera
en régle générale générateur de profit. premierement si le volume des
investissements concurrents ne dépasse pas une limite critique conforme a la
demande pour le produit, et deuxiémement, si celui des investissements
complémentaires atteint un seuil minimal ».

Richardson est le premier qui a analysé la coopération sous cette
perspective. L’auteur applique son approche a l'activité de R&D et de
production. Ces deux dernieres semblent étre a la fois eomplémentaires et
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semblables. Pour maintenir son avantage comparatif. la firme essaie de
developper de nouveaux produits ou procédés. De ce fait. elle préfere
souvent concentrer ses compétences sur son activité innovatrice. Richardson
a montré que les firmes choisissent un mode de coordination selon le degré
de similitude ou de complémentarité. La firme en tant que direction ne peut

pas toujours assurer les activités a la fois de R&D et de production pour les
raisons suivantes :

Dans le cadre général. quand la firme fait une innovation de produit ou
de procédes, clle peut ne pas avoir la capacité de répondre a la demande
du marche. Elle coopere dans le but de réaliser des ¢conomies d'échelle.
En mati¢re de R&D. nous observons le méme phénomeéne. il existe en
etfet une taille minimale d'investissement initial qui est absolument
néeessaire pour démarrer tout projet de R&D. [a coopération dans le
domaine de la R&D peut se transtormer d un contrat de recherche a une
fusion afin datteindre ce seuil minimat d'investissement. Au dela de ces
¢eonomies d'¢ehelle, les firmes cooperent dans le but de réaliser ce que
lacquemin appelle des économies « dynamiques ». bEn ¢laborant par
exemple des processus d'apprentissage en commun. les entreprises
accélerent le processus ¢'invention et d'innovation : elles réalisent alors
de ce fait des « économies de temps ». A cet égard. la coopération
consacre un projet commun qui est une relation d'intérét mutuel entre
les firmes signataires comprenant notamment des relations d'é¢change.

Les activités de R&D et de production sont des activités
complémentaires et demandent des compétences différentes. La
mise en cuvre de ces derniéres semble étre difficile dans le cadre
d’une organisation par la direction. Pour Jacquemin, la coopération
en R&D apparait comme « une forme intermédiaire d’organisation
permettant d’éviter, @ la fois une internalisation de la R&D qui
présente le danger de fermeture vis-a-vis des technologies extérieures,
et un recours aux pures relations de marché qui sont peu favorables a
une interaction prolongée entre participants » (Jacquemin, 1988). La
coopération est basée sur I'interdépendance des intéréts individuels,
elle-méme fondée sur la complémentarité des ressources. Le
probléme intrinséque a I'organisation de la coopération est la
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question fondamentale des objectifs des acteurs, sous I’hypothése
d’opportunisme en situation d’incertitude. Les théories
économiques des contrats cherchent a y répondre au regard de
I’analyse de plusieurs auteurs.

La coopération inter-firmes apparait alors comme la forme
d’organisation requise pour la création de nouvelles technologies. Elle
n'émerge pas d'une mani¢re spontande mais résulte d’une obligation
imposée aux partenaires par le fait d’une forte complémentarité entre des
activités dissemblables. Dans ce cas, les firmes choisissent la coopération
qut est définie ici comme une forme de coordination autonome
indépendante de la firme et du marché.

Au point de vue de Richardson. la coopération en R&D apparait
alors comme une forme de coordination stable qui ne se limite pas
seulement & une sphére de I'échange. C’est une forme qui permet enfin
d’étudier les problématiques de I'innovation et de création de ressources.

4. Coopération, innovation et compétences

L'innovation est également le point de départ de tout débat de
coopération inter-firmes : imposer une innovation revient de plus en plus a
imposer tout un nouvel environnement, de sorte qu'une entreprise hésite a se
lancer isolément dans un projet d’innovation. La coopération permet
d’abord une gestion efficace de [I’incertitude technologique et
concurrentielle fondée sur un échange permanent d’informations techniques
et de marché de la part des firmes qui coopérent. L’analyse de Richardson
s'impose ici dans la mesure ou les investissements réalisés par les firmes
mnovantes sont a la tois complémentaires et concurrents. Les stratégies de
coopération apparaissent des lors profitables pour [’élaboration et la
performance des accords inter-firmes dans les activités caraclerisées par une
incertitude totale. Dans ce cas, nous sommes dans le contexte d'une
coopération « pour le marché », par opposition a une coopération « dans le
marché » : les firmes sont collectivement impliquées dans la construction
d'un environnement dans lequel elles seront aussi appelées a se concurrencer
au niveau commercial.
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La relatton entre coopération et innovation caraclérise souvent un
lien de causalit¢ de la coopération vers 'innovation. L.a coopération cst
pergue a la fois comme un vecteur de minimisation des couts et des risques
liés a la complexité croissante des projets d'innovations (logiques
transactionnelles d allocation des ressources). et est un vecteur de création
de nouvelles technologies par le biais de la mise en commun des actifs
complémentaires (logique de création des ressources). 1l existe done une
relation d'influence entre coopération ¢t innovation. mais non réciproque
notamment dans quelques secteurs comme celut  de  lindustrie
biotechnologique. Le lien inverse, c'cst-a-dire. de 'innovation vers la
coopération peut ¢&tre  analysé en adoptant unc démarche par les
compétences. En analvsant le Hen entre compétence et coopération. nous
comprendrons en méme temps le lien entre nnovation et coopération et
réciproquement.

Le lien entre la coopération ¢t les compélences a été souvent
privilégi¢ et a fait l'objet d'analyses approfondies dans la littérature
¢conomique. Dans la mesure ou la firme est pergue comme un necud de
compétences. 'organtsation des activités d'innovation technologique n'est
pas uniquement le résultat d'un caleul de colts/ bénétices. mais découle
ausst  d'une mobilisation de ses propres compétences.  [es  chorx
organtsationnels ne sont pas associés aux sculs facteurs externes dépendants
des structures de marché, car ceux-ci sont dépendant en tout premier licu de
facteurs internes lids au développement de la firme. L'engagement efficace
d’unc firme dans un accord de coopération dépend essenticllement de ses
propres compétences. Les compétences deviennent alors une source de
différenciation des firmes fondamentales pour leur engagement dans des
accords de coopération,

Dosi(1984) ou Coriat et Weinstein(1995) parlent a ce propos de
généralisation de paradigme technologique. pour désigner la logique
d'interpénétration des compétences du vendeur et de l'acheteur dans la
définition des produits. qui est fondée sur la généralisation des technologies
de lI'mformation. De par leurs capacités combinatoires et coordinatrices. les
accords de coopération apparaissent dés lors comme un systéme appropric.
comme une véritable forme d'organisation des activités industriclles.
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Selon Gaffard (1990), la coopération « doit se matérialiser par la
création d'une quasi-rente relationnelle qui est ici I'équivalent a la quasi-
rente organisationnelle propre a chaque firme particuliére ». Cette quasi-
rente, spécifique, contribue a la stabilité de la coopération entre firmes. Elle
se traduit par son aspect formel, qui passe par des arrangements
organisationnels et des conventions entre les partenaires.

La force de la firme réside autant dans sa capacité a assimiler ct a
utiliser des connaissances produites par d’autres agents économiques que de
les produire par elle-méme « chaque individu, chaque organisme dispose
d'une capacité d'absorption qui lui est propre, résultat de son histoire e,
pour les organismes, de son organisme » (Gabet 1997). Cohen et Llerena
(1999) ont constaté que la diffusion des connaissances en R&D a un impact
négatif sur la rentabilité des entreprises, par contre en contre partie cette
rentabilité s accroit lorsque la firme a la capacité¢ d’assimiler les
connaissances produites par I’environnement.

Les coopérations dans les phases amont de R&D : dans les phases
amont de la R&D, nous trouvons les coopérations de types coentreprises en
R&D et les pactes en recherche qui se caractérisent par une interdépendance
tres forte. Ce qui implique une proximité (une entrée au territoire et a la
culture commune) simultanée des activités des partenaires. Cette phase de
processus d'innovation se caractérise par une forte intégration verticale des
connaissances et une ‘forte complexité technico-scientifique du fait du degré
¢levé de renouvellement nécessaire des connaissances.

Les coopéerations dans les phases aval de R&D : Les phases aval de
la R&D. se caractérisent par une faible complexité du fait d'une
homogeénéité horizontale des savoirs (similarit¢). Pendant cette phase, les
firmes ont fixé a priori leur objectif de recherche. et de ce fait travaillent sur
des domaines mieux balisés présentant une séparabilité plus forte, elles sont
susceptibles aussi de travailler en coopération a distance.

5. Connaissances et contrainte de proximité

Parce qu’elles sont codifiées. les connaissances non tacites peuvent
étre transmises de fagon impersonnelle. Par contre, les connaissances
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tacites. malgré qui elles sont lides aux savoirs codifiés. demandent une
mterdépendance pour leur propagation. Cette contrainte de dépendance dans
les relations inter-entreprises en perspective d'unc acquisition de ce type de
savorr introduit la notion de réseau et de proximité. L'intégration d unc
problématique de proximit¢ dans les analvses de coordination permet de
donner plus de lisibnlité aux raits ¢conomiques et d*otfrir un nouveau cadre
danalysc de I"économie industrielle et de I'économie spatiale. [a démarche
spatiale n'est en aucun cas séparée de celle de la science ¢eonomique en
général. Dans cette perspective. les économistes de 1'économie spatiale ont
developpé plusieurs concepts tels que les milicux innovateurs, réscaux.
districts. mais aussi coopération. relations non marchandes. contiance. ctc.
des concepts qui permettent la prise en compte de I'espace dans les théories
de I'innovation.

Ces auteurs cherchent des avantages compétitifs non seulement dans
le cadre national. mais aussi au niveau local ou intra-national constituant
'environnement des entreprises. Nous ne pouvons pas ignorer que la
proximit¢ géographique est nécessaire pour faciliter tout ¢échange
d’information, Dupuy et Torre (1997) montrent par 'introduction d'un
algorithme génétique 1dentifiant "apparition de mutations endogeénes dans
un dilemme du prisonnier spatialisé que la coopération ne peut é¢merger que
st les interactions entre agents sont répétées et favorisées par la proximite
géographique. Celle-ci serait un facteur de réduction des incertitudes
inhérentes aux transactions ¢t favorisent la coopération « ('esr wun fucteur
d’harmonisation des  représentations  collectives et favorise  ainsi les
interactions  directes de  maniere durable et un climar de contiance
interpersonnelle »

En revanche. pour réussir toute forme de coopération. les entreprises
doivent construire entre elles des réscaux dont les systemes productifs
locaux (districts. milieux innovateurs. etc.) sont un cas particulier. Dans ce
sens. Gabet (1997) distingue deux types de svstémes locaux :

o e péle industriel © ¢’est un systéme local organisé autour
d"unc ou plusicurs grandes entreprises :

- 162 -




Coopération inter-firmes en matiére de R&D et d'innovaticn

e Le district industriel : c’est un ensemble de petites et
moyennes entreprises reliées par une culture commune et un
grand sens d’appartenance. Ces systémes locaux sont
prolongés aussi bien dans un contexte global (le lieu
privilégié d’échange de connaissances codifiées) que dans un
contexte local (le licu privilégié d’échange de connaissances
tacites).

Le cas de « Toyoia City » est exemplaire du district industriel
japonais et de spécificités decs relations qui gouvernen! sa structure
productive. Implantées dans une zone auparavant rurale sans passe€
industriel marqué, les firmes participant au processus de production de
entreprise automobile Toyota sont regroupées en ce lieu, créant ainsi un
complexe industriel « company town » ou la proximité géographique facilite
les échanges d’informations.

L’articulation entre les connaissances tacites et non tacites serait
alors la clé de lecture de l'articulation entre la sphere locale et la sphere
globale. Les auteurs ¢voquent alors comme solution la contrainte de
proximité¢ qui permet d’identifier une spécificité de localisation afin de
renforcer celle qui est attachée aux connaissances.

La prise en compte des coopérations inter-firmes dans ce travail nous
permet de conclure que les firmes innovantes ne sont pas des entités isolées
de leur environnement. Leur survie et leur performance sont fonction de leur
intégration dans des accords de coopération et leur performance passe du
marché a la firme, puis a la coopération inter-firmes.

6. Conclusion

La théorie des colits de transaction est inadéquate pour gérer ce type
de coopération. L’innovation induit une coordination relationnelle
difficilement assimilable aux coordinations dites : marchande. hiérarchique
ou totalement contractuelle. C'est a dire une forme de coordination bien
particuliére : « une quasi-intégration » non intermédiaire entre le marché et
la firme. Le processus d’innovation se caractérise par la création des
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relations informelles telles que la confiance et les routines incitant les
acteurs <¢conomiques a €tablir des relations de coopération méme ¢n
présence d opportunisme ct d incertitude.

Les coopérations en R&D sont considérées a la fois comme un « jeu
coopératif » dans la mesure ol elles sont focalisées sur 'innovation et la
creation de valeur au sein d'un accord. Elles sont aussi comme un « jeu
concurrentiel » entre partenaires et aussi vis-a-vis des autres concurrents.
dans la mesure ou I'objectif premier de toute coopération est d aboutir a un
avantage compétitif’ spécifique durable et défendable. Si nous rejoignons
cette analyse a celle de Richardson qut prend cn compte des combinaisons
entre les ressources externes. similaires ou complémentaires. ¢t ressources
Internes. nous pouvons arriver a cerner la dynamique des coopérations inter-
firmes en maticre de R&D.

La déctston de coopérer dans ce type d activité reste limitée par le
fait quiil est difficile de trouver des marchés pour des connaissances
spécifiques et un savorr substituable et transférable. Ce choix dépend done
de plusieurs e¢léments comme le degré dexpérience du produit @ le degré de
renouvellement nécessaire des connaissances : le type de la technologie. du
savoir €t du marché : le degré de complexité de la combinaison des
connaissances et des savoirs a coopérer : les condittons d'accés a des
compétences externes. Les firmes cooperent davantage. par excmple. dans
ic cas d’une technologic insuffisamment expérimentée ¢t avee un degrd
élevé de renouvcllement des connaissances dans un contexte ol acees
I'information externe cst possible. La coopération aura tendance a ¢tre
choisie dans lcs technologies ou les recherches émergentes qui comportent
un for. degré d'incertitude sur les résultats et sur "appropriabilit¢ qui en
résulte - Toutcfois. le choix entre la firme ou la coopération n'est pas
caricatural. il laisse la possibilit¢ a des arbitrages entre ces variables ot les
arrangements institutionnels des firmes.
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RAPPORT DE SYNTHESE

Mohammed LAHBOUS "

e mardi 4 février 2006 s’est déroulée la premiere table ronde sur le
théme « L’Organisation de 'entreprise face aux défis de la compétitivité ».
Cette manifestation scientifique a été organisée par le Laboratoire
d’Economie et de Management de I'Innovation (LEMI) a la Faculté des
Sciences Juridiques, Economiques et Sociales de I'Université Mohammed V
de Rabat-Agdal.

Les travaux de cette table ronde ont touché des questions
fondamentales se rapportant aux différents axes du theme proposé a 1'étude
par le Laboratoire. Le sujet abordé est d’actualité et d'une importance toute
particuliere étant donné les défis de la croissance. du développement et
surtout de la mise a niveau et de la compétitivité qui se dressent devant
I’entreprise a I’heure de la mondialisation et de la globalisation, a un
moment ou la concurrence devient de plus en plus acharnée et ou la
compctition devient de plus en plus impitoyable.

L'ouverture des travaux a été lancée sous la présidence du
Professeur Tahar EL BAHBOUHI, enseignant chercheur 4 la Faculté des
Sciences Juridiques, Economiques et Sociales de Rabat-Agdal. 11 souligne
la pertinence du théme proposé par cette table ronde dans le contexte d'une
écofiomie mondialisée et de nécessité de mise a niveau des firmes pour
perdurer par la compétitivité. Il rappelle a cet effet I'importance de la
formation des compétences managériales et la contribution de notre
Université dans la diplomation des centaines de lauréats en la matiére. Le
travail pédagogique et scientifique du L.E.M.I. renforce cette tradition dans

™ Enscignant chercheur a la Faculté des Sciences Juridiques Economiques et sociales,
Université Mohammed V. Rabat, Agdal. (membre du L.E.M.L).
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des domaines vari¢s comme le management de la firme, son organisation. sa
gestion stratégique de I"innovation pour pouvoir répondre le micux possible
aux cxigences que lut impose un environnement qui devient de plus en plus
turbulent. Le président rappelle le programme et céde la parole au premier
intervenant.

L. M'HIN. enseignant chercheur a la Faculté des Sciences
Juridiques, Economiques et Sociales de Rabat-Agdal, traite de « L approche
managériale de {a compétitivité ». Cette question d’acuité pour I"entreprise
est jugée. par beaucoup de chercheurs e¢n économic et en management. ct
par I"auteur de cetle intervention comme constituant le critére de prenuer
ordre pour une bonnc intégration dc Dentreprise en son  miliew.
I intervenant tente de donner une explication de la compétitivité selon P
Krugman. et d expliquer I'inadaptation de I'approche managériale de celle-
ci dans le cas des économies nationales (surtout en voie de développement).
Il souligne les difficultés d application de cette approche dans e contexte
reéel ot rationnel, celw de 'entreprise qui cherche a réaliser scs objectils
implicites et non déclarés et surtout la réalisation d'un profit maximum a
cOt¢ d un bien étre social.

[."ergonomie. apprentissage et compétitivité de entreprise constitue
le terram d intervention des d:plémants 1. OUARZAZ et 11 BATALFRI-L
Apres une présentation du concept d'ergonomic. les deux intervenants
essavent d expliquer que méme dans les conditions actuelles du travail de
Ientreprise. 'homrne reste toujours au centrc des rétlexions sur la
performance et la compétitivité. car malgré les avancées technologiques.
¢est au mveau de 1M atilisation de la technique par I'homme ct de son apport
intellectuel qu'il faur optimiser de fagon continue. Les deux intervenants ont
analys¢. par la suite. le rationnel et le spatial dans ['organisation de
"entreprise tout en expliquant différents modéles de travail. Ils ont mis plus
I"accent sur 'importance du modele participatif. car pour eux Ientreprise ne
doit plus étre. aujourd’hui. un heu d’exploitation de I"homme par 'homme.
mais la source de toute richesse et de IMinsertion de Pindividu dans le
groupe. Traitant de 'organisation spatiale du travail. les intervenants ont
donn¢ une explication du concept d anthropométric. et sur cette base. ont
montr¢ fa néeessité de prendre en compte les dimensions de 'homme entier
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et non plus d’un étre réduit & son physique ou méme a son squelette osseux.
11 s agit, alors de mettre en valeur la compétence et la connaissance.

Pour sa part, Mr. T. KASBAOUI, enseignant chercheur a la Faculté
Polytechnique de I’Université Chouaib Doukkali (El Jadida) traite « des
investissements immatériels et performance des cntreprises ». Dans ce
cadre. il indique que la fin du siecle passé a vu la naissance d’une véritable
réflexion scientifique et institutionnelle autour de « L'investissement
immatériel » qui est, selon I'intervenant, une caractéristique de I'économie
moderne, qui subit continuellement des mutations technologiques et en
savoirs rapides. L’intervenant souligne Iimportance particulicre de
I'information dont le changement et la massivité influent sur les stratégies
des entreprises, d’ou la nécessité pour celles-ci de recourir de plus en plus a
I'incorporation d’intelligence et de matieres grises dans leurs structures
aussi bien de production que managériales et de marketing. C"est donc un
défi pour I'entreprise de développer les technologies de I'information pour
inverser le rapport énergie/information, et faire du nouveau rapport
progressiste, le moteur de la croissance et du développement. Beaucoup
d’entreprises, selon T. KASBAOUI investissent aujourd’hul dans ce
domaine et surtout dans la recherchce-développement. et pourtant leur acces
aux ¢économies fondées sur la connaissance reste limité¢ et méme faible. [l
prévoit le développement de I'immatériel Ce qui se soldera, sclon lul. par
des montants d’investissement moins élevés, pour unc technique. une
compétence, une information identique ou équivalente, voire supérieure.

Pour sa part, A. EL. MANOUAR, enseignant chercheur a 1'Ecole
Nationale Supérieure d’Informatique et d’Analyse des Systemes de
I’Université Mohammed V Souissi, traite des nouvelles technologies et de
I'information et de la communication (NTIC) et du business intelligence
ainsi que des défis qui se dressent devant la petite de moyenne entreprises
(PMI:). Traitant de I’environnement de |"entreprise. il a mis en évidence les
défis que rencontre cette institution systématisée de création, de production
et de vente ainsi que les exigences d’efficience et d’efficacité. Ceci. selon
'intervenant, demande une bonne et rationnelle exploitation de
I'information et lintroduction de plus en plus intense du progres
scientifique et technique générateur d’innovation. Tout en affirmant le réle
primordial de la connaissance et de la technologie qui doivent fonder. de

-171 -



Revue juridique, politque et économigue du Maroc

plus en plus. I"action de 'entreprise moderne. sa stratégie et ses tactiques.
I"intervenant a montré qu'a 1'ere de I'économic de I'information les PMFE
restent peu outillées pour bilen répondre aux exigences en matiere
d'mformation. de connaissance et de veille. Cependant. A, 'L MANOUAR
reste optimiste quant au devemir de la PMLE. surtout s1 son environnement lui
garantit I'intégration ctficace des technologies de 'information ¢t de la
communication en tant qu'élément essentiel dans la stratégic de entreprise
maoderne.

Présidant la seconde séance de la Table. M. I.. EI. HARRASS,
Inscignant  chercheur  a  Dlnstitut  Supériecur du  Commerce et
d"Admimstration des Entreprises. souléve la question des « normes du
travail et gestion de 'entreprise au Maroc » a la lumiére des résultats d unce
ctude portant sur 1'état d application des normes fondamentales du travail
(NIT) et la gestion de I'entreprise au Maroc. Il confirme la corrélation entre
'application  de cecs  normes et les  performances :  productivité.
modernisation des méthodes de gestion des ressources humaines. cte. Telle
est une des pré conditions de la mise a mveau dc entreprise. de sa
compétitivité et de I'innovation.

[.'mtervention de [, ITANANE. enseignant chercheur a la laculte
des Sciences Juridiques. conomiques et Sociales de Rabat-Agdal. porte sur
le theme  « Innovation,  coripétitivite et leur impact organtsationnel :
Modularité et groupes mtensifs en connaissance ». Dans son analvse [
HANANE projette la lumiére sur trois ¢léments fondamentaux. a savoir :
une organisation a pcometrie  variable. une modularite et option
organisationnelle. le mode de gouvernance des groupes intensifs cn
connaissance. Pour le premier élément, ['intervenant essave d’expliquer la
relation logique entre la compétitivité. I'innovation et 'investissenient en
connaissance. Il existe daillcurs une interaction entre le cogmtif et
Fmnovation.  Cette  interaction  s¢  caractérise  par  la  logique  de
"épidémioclogie de cette dernicre. Aprés avoir montré 'tmportance de la
modularité, de I'option organisationnelle. de la localisation. du recentrage ct
du mode de gouvernance des groupes intensifs en connaissance. .
HANANTI a conclu que la concurrence incite a I'innovation.




Rapport de synthese

« Compétitivité et compétence », tel est le theme développé par M.
SLIMANE, de la Direction des Etudes et de Conjoncture (Ministere de
I’Economie et des Finances) et membre de LEMI. L’intervenant pose trois
questions essentielles concernant la compétitivité des organisations et des
compétences, a savoir :

- L'amélioration de la compétitivité d'un systeme de production ne
passe-i-elle pas en grande partie par de grands effor(s destinés au
développement et a la valorisation du capital humain et donc des
compétences ? Ceci dans les conditions du libéralisme, de la
globalisation, de la concurrence et de !évolution rapide des
technologies, surtout des technologies de I'information.

- Dans quel sens relier la problématique générale de la compétitivité
du systéme socio-économique productif a celle des ressources
humaines dans une logique de compétence issue d'une démarche
« Qualité totale ».

- Mettre la compétence au ceceur de la stratégie d dimension
compétitive d’une entreprise ne conduit-il pas a adopter 1’approche
de gestion par les compétences plutoét que 'approche gestion des
compétences ?

Dans une tentative de répondre a ces questions, M SLIMANE
s'arréte sur I'exemple de I'économie marocaine, une économie en quéte de
compétitivité a travers une action de mise a niveau dans un cadre de
mutation protfonde que connait I'environnement économique. financier et
soclal mondial. M. SLIMANE recourt a des références théoriques prenant
source chez Adam Smith pour arriver a Bienaymé qui a é€tabli un lien étroit
entre les niveaux de capital humain et les performances économigues.
Lintervenant pose la question de savoir comment une organisation peut-elle
devenir compétitive par une démarche compétence » 7 A cette question
I"intervenant a essayé de répondre a travers un ensemble de criteres répartis
en trois groupes. Il s’agit de critéres de performance, d’efficience ct
d’infrastructure ; de critéres soctaux (éducation, formation., habitat,
sant¢....) et des indicateurs macro-économiques tels  que  le
PIB/habitant/Km?, la FBCF/habitant, lc Revenu disponible/habitant/km?. A
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cela. 'intervenant ajoute la nécessité d’¢laborer ¢t de conduire une politique
macro-¢conomique qui avantage la competitivite.

De son coté. Mme N, EL. HAOUD. enseignant chercheur a I'Ecole
Nationale Supéricure d'Informatique ¢t d’Analyse des Syvstémes de
I"Untversité Mohammed V Souissi. a 'ENSIAS. focalise sa communication
sur « La coopération inter firme en matiere de recherche-développement et
d'Innovation ». I sTagit d'une  coordination  alternatives a la fois a
entreprise et au marché. plutdt gque de simples formes intermédiaires, car.
dans le contexte de changements techniques et technologiques. les
coopérations inter firmes en matieres de recherche-développement relévent
davantage d'unc stratégie de création. de coordination et d exploitation de
connaissances. de compétence et de I'innovation que d un simple calcul de
coLs.

A la lumigre de ces interventions tres riches en information actuelles.
cn théories. en méthodes d approche et en raisonnement. nous pouvons dire
que cctie table ronde a pu cerner. pratiquement. toutes les questions
soulevées dans le cadre du ~heme proposé a I'étude. sans jamais | épuiser
completement. Aussi le débat demeure-t-il ouvert. L.es participants sc sont
ansi promis de continuer le travail lors de la seconde partic de la Table
ronde.
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ALLOCUTION D’OUVERTURE

Pr. A. MOURADI "

Tout d abord, je souhaite la bienvenue a tous a 'ENSIAS et a cette
table ronde.

1l n'est un secret pour personne que la problématique de la seconde
table ronde. en 'occurrence "Les défis de la compétitivité de |’organisation
et le role des nouvelles technologies de I'information et de communication
(TIC)", est d’une grande importance sur le plan pratique (¢conomique) pour
les entreprises marocaines et constitue aussi, un domaine fertile pour la
recherche scientifique.

En effet, cette manifestation vient a point nommée compte tenue de
I’évolution rapide des TIC et des conséquences de plus en plus incertaines
de la mondialisation. conséquences multiples en fait . puisqu’elles affectent
non seulement la sphére économique, mais aussi bien les domaines social.
culturel. de formation , etc.

De plus, cette manifestation augure bien pour les relations de
partenarial que cherchent a établir les différentes parties prenantes. ct en
particulier les institutions académiques et le milieu socio-économique. Par
conséquent, votre table ronde constitue un jalon dans ce sens permettant de
meltre en commun les ressources de deux institutions académiques que sont
PENSIAS de I"Université Mohammed V-Souissi et la faculte¢ des sciences
juridiques. économiques et sociales de I'Universit¢ Mohammed V Agdal.

Je conclus cette intervention en souhaitant un franc succés pour votre
table ronde et une suite concluante & ce partenariat.

Merci a tous.

“ Directeur de 'ENSIAS.
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HOMMAGE A FEU
ST MOHAMMED SLIMANE

M. SALEK "

BONJOUR,

Je tiens au nom de tous les présents notamment. ses amis, ses
collégues et ses étudiants, a rendre un vibrant Hommage. a travers ce mot. a
notre regretté Feu Si Mohammed SLIMANE. Sa mémoire plane icl, sur fcs
travaux de la scconde table ronde. sa voix résonne et nous accompagne.

Parler du Feu Si Mohammed SLIMANE I'universitaire me pousse en
premier lieu & qualifier 'Ilomme. Feu SLIMANE. dait ["homme
d’exception, il se caractérisait par son amour de ce qu’il faisail ct de ce qu'il
enseignait. De la Gestion et la Prévision des Compétences a la Gestion des
Risques. en passant par la Compétitivité de la Firme ct d’aotres maticres
enseignées par lui, nous avons appris beaucoup de choses.

De par sa volonté et sa persévérance, Feu Mohammed SLIMANE
avait I'ambition de marquer son passage, en tant qu'intervenant 4 'UFR
Management de la firme au sein de la Faculté de Drott de Rabat Agdal. par
la qualité de ce qu'tl enseignait et par la maniére de le faire. 1l était
passtonn¢, déterminé avant une profonde préoccupation sociale pour ses
amts. ses collégues et surtout ses étudiants.

Feu Mohammed SLIMANE atmait ses ¢tudiants et ces dernicrs
I"aimaient a leurs tour tous. 11 était important pour lui. on le sentail. de
s assurer que le message passe et que chaque étudiant apprenne. 1i s'était lié
d amiti¢ avec plusicurs d’entre nous. A chaque fois qu'on avait besoin de
lut. 1l répondatt par affirmatif. toujours disponible pour étre utile que ce
sott a la Faculté que chez Tut, 1l na jamais été avare de son temps.

AU NOM DE DIEUL LE CLEMENT. LE MISERICORDIEUX !

“'Diplomant de 1I"'UFR Management de la Firme.
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«O TOI AME TRANQUILLE D ZETOURNE  VERS By
SEIGNEUR. HEUREUSE. AGREE D INTLGRS - TOD A Adbs TEE st 1]
ENTRE EN MON ROYAUMTE ETERNE . »

« A DIEU NOUS  APPARTENG B v U SIS
RETOURNONS ».
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LA QUESTION DU CHANGEMENT A TRAVERS
DIFFERENTES PERCEPTIONS

Farid LAKHDAR-GHAZAL "

« Dans la vie, il y a deux catégories
dindividus : ceux qui regardent le
monde tel qu'il est et se demandent
pourquoi Ceux qui imaginent le
monde tel gu’il devruit étre ¢t se
disent : pourquoi pas 7 »

GEORGE BERNARD SHAW

Si tout le monde aspire au changement sur le plan individuel, il n’en
reste pas moins que cette question se trouve au cceur de la propagande de
I’Etat en vue de mobiliser les énergies ou tout simplement chez le leader
politique pour animer une campagne ¢lectorale telle que celle de la France
avec la favorite du Parti Socialiste S.Roval ' . Drailleurs, son rival
N.Sarkozy ne s’est pas empéché .lors de la grandiose cérémonie
d'investiture de I'UMP ( avant eu lieu le 14 Janvier 2007 ). de s'atficher
comme candidat de la droite pour élargir le cercle électoral cn sa faveur
pour insister dans ce sens. il n’a pas hésité a utiliser son martelage politique
en avangant a dix reprises 'impératif du changement. D’un point de vue
historique. chez les grecs, il v avaitl un adage qui disait que « on ne se
baigne pas deux fois dans le méme fleuve », ce qui signifie que la vie
intéricure est assimilable a un fleuve dont les flots coulent et changent sans
cesse. En revanche, chez les latins, « tout change. rien ne périt », ce qui les

®' Enseignant-chercheur, Facult¢ des Sciences Juridiques Economiques et Sociales,
Université Mohammed V. Rabat. Agdal.

"1 suffit pour s’en convaincre de revenir sur les slogans affichés lors des débats télévisés :
est-ce la le visage de la modernité ? Certainement pas ! |.a France a cnangé. le monde a
changé et donc la politique doit changer !

Par ailleurs, tors du Congrés d’investiture a la Maison de la Mutualité { 26/11/2006). une
banderole en toile de fond affichait 'impératit: « Réussir le changement ».
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rapprochait de la famcuse lor de Lavorsier. Pour rester dans le mcme ordie
dhidées. ¢évoquons la thése gui avait libre cours sous Io Moven  Age on
Ilahie du temps de Lotharre 1° [795-855] a savoir : « les temps changent o
nous avec eux ». Plus tard ¢ 15133, Machiavel dans sa fameuse ccunvre ¢ Lo
Prince) affirmait tout simplament qu’ «un changement cn prépare un
autre ». Environ un siecle plus tard. fes Anglais asser  conservatenrs
alléguatent : « quand 1l est nécessaire de changer. il est néeessaire doe ne pag
changer ». ce qui n'était pas le cas des Frangais qui faisaient preuve onov
temps- 1a de pragmatisme cn soutenant @« [ ne faut pas changer un chesal
borgne contre un aveugle » au bien @« on satt qui 'on quitle. on ne sait pas
qui I"on prend ». autrement dit: « changer et rouver nucuy sonp dens -+ 1o
siecle s™écoulart pour que les Anglais arvent @ voir ¢merger un proyerbe
qui préconise de changer de lit pour guerir de la ficvre (17320 4 ce propos
les Francais les avaicnt encore une fois précedd puisquien 1616 o
proverbe © « changerment de courbillon tait trouver le pamn bon » taismt <on
apparttion. Plus tard. les Américains avee A Lincoln (1809-1803) do se tabie
a I'idée selon laquelle. « on ne change pas de cheval en traversant un wue
Certes. on peut trouver plusicurs catégories de changements qui powrraient
¢tre englobées dans un changement apparemmient unique car nis an
stngulier = . En effew. il est diflicile de faire le clivage entie changemend
social. changement politique.  changenient  technologigue.  changemont
économique, organisationnel . ___tellemient ils peuvent étre imbriques los
uns dans les autres. Pour s'en faire une wdce. revenons a T histoire dans ~ox
meandres jalonnés de crises et reprises de la croissance. Cela reve o
revisiter le passé paur comprendre le present o anticiper 1as enir,

1. Genése du changement © I
I’histoire de I’humanité

wrs quelqures aspects de

Une réflexion a propos du chiaeeras o est neeessaire anjourd i
pour micux appréhender I'épogue cue nocs v corn <1 particuliore o Pechoile
de Thistoire de Phumanmite  coracior<oe par de prodondos miniions

“ Tout comme la notion de politique Scoronagae 2u <

) i als politigues ceonsimigog

" Le changement organisationne! peut 2tre conge comme ane technelogic manaecr s
ainsi. les cercles de qualitd seratena e phénomeéne socio-politique des annges 1938
comme ["Ameéhoration des U eneaiions de Travail (A0 celat des ammees 1976
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apparaissant cn méme temps sur des champs et 4 des niveaux multiples.
Notre démarche s’inscrit finalement dans une perspective dynamique
aspirant a sc projeter dans I'avenir moyennant la connaissance des héritages
du passé et I'observation des évolutions.

. . . . . . 4
1.1 L’interrogation sur le changement, origine de la philosophie

Pour étre. il faut durer ( pérennité de entreprise , par exemple) . Le
monde autour de nous bougeant . passant et lassant n’est qu’illusion: ou
plutot. ¢’est la fagon dont nous 'appréhendons qui est illusoire *.L étre dans
sa virité . n"est pas objet de changement. il est nécessairement plein, parfait.
total. fini, clos. autoréférentiel. La pureté de 1’étre est telle que sa pensce est
définitivement incompatible avec la représentation du monde mouvant et
insaisissable. et qu'elle conduit jusqu'a l'ivresse.... Zénon ( aux environs de
490 --430 avant J.C) est identifié comme étant le fondateur de la dialectique.
Son intention : fonder la thése de Parménide, I"existence de "'UN immobile,
en montrant I'impossibilité de parler raisonnablement des contraires, du
discontinu et du mouvant Il argumentait par exemple sur I'impossibilite du
mouvement. Bref, nous vivons le mouvement e sentons, mais nous ne
pouvons le penser. Comime le notera beaucoup plus tard Bergson . « quand
nous pensons le mouvement. nous nous rétérons a des reperes immobiles ».
Ainsi, un mouvement est quelque chose d’indivisible. Allant un peu plus
loin Bertrand Russel d affirmer : « ....ou il y a changement, il doit y avoir
succession d’états. 1] ne peut v avoir changement — et le mouvement n’est
gqu'un cas particulier. s7il n’existe a un certain moment quelque chose de
différent de ce qui existe & un autre moment. C’est pourquoi . le changement
enveloppe des relations d’ordre complexe. et requiert I'analyse. Tant que
notre analyse n’atteint que de  plus petits changements, elle est
imcompléte » 6

Par ailleurs. on peut faire allusion a la parabole : du changement .
dénoncé comme corruption. au changement désiré. En ['occurrence, pour
donner un bref apercu sur I"autre tradition héritiere de la pensée grecque, la

f CI. Management et philosophie par Dominique Christian. éditions Nathan, 1994, p 235,

T Alnsi. nous ne le saisissons pas par une « connaissance vraic ». mais par une « opinion ».

" Cf. La méthode scientifique en philosophie Notre connaissance du monde extérieur.
Petite Bibliothéque Payot. 1971, p 162.
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traditicn 1slamique. interpellons Ibn” Abdun. auteur arabo - andalou du X117
stecle. qui remarquait que « tout change. les gens maintenant sont d une fol
corrompue. ¢t ¢'est le débw do desordre genéral. de la ruine ¢t de ta fin du
monde ». En cffet. selon sa vision pessimiste. le changement signifiait a la
tois lc pourrissement et la perte. la seule gestion du changement envisagd

—_— e
ctait celle de sa réduction: « st on laissait faire. le bon ordre social
s altcrerait et de nombreux abus se donneraient libre cours © ... 1l en est

comrae d'un vétement usé qui . st on le raccommode. peul encore servir
quelque pev mais qui. si. au contraire. on le laisse tel quel. ne tarde pas a
devenir un hailton »

Deux millénaires et demu aprés Erupédocle. neul” siecles apres
Ibn"Abdun. les entreprises parlent encore du changement. Mais 'image en
est devenue plus complexe. sans oublier gqu'il n'est plus strictement néganf.
« Dans la téte des managers. le changement est connoté positivernent. e
changerent ¢’est le mouvement face a i timmobilisme. la modemité face a
la tradition. c’est le dynamisme et ¢ est bien volontiers que tout manager se
reconnait homme de changement ».I! est vrai que le changement colle a a
problématique de 'entreprencur : dailleurs, le discours 4 propos de cette
notion fait partie intégrante du champ managénal © la préoccupation centrale
des chefs dlentreprise réside dans e fait d arriver a rendre dos salaries
acteurs de la conduite du changement en effet. la nature méme de la vie de
Pentreprise dans sa volonte de réagir constamment aux pressions aléatoires
de 'environnement fut que en parle avjourd hut de pro-uctivité au licu de
réactivité.

1.2 Les grandes crises ct leurs enseignements

Deputs les anciens temps. et faut-il pour cela remonter jusqu™a 1000
8 ‘ R
ans © pour trouver mention Ju balancement entre bonnes périodes ot

T Ibn Abdun, Traité sur la vie urbaine el les carps de meétier. (HG90). edit¢ par Lovi-
Provencal ( 1947).

11 suffit pour cela de consuiter les Livies des refigrons monotheistes @ par exemple. la
Bibte prescrit une annee sabbatique tous fes sep! ans. durant laquelle les proprictaires
¢taient tenus de subsister sur leurs reserves. Doailleurs. cela oo pas echappe a
31 atontaine qui a parld dans su fameuse tabie de Fhistoire de fa fourmi et de la cioale.
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mauvaises qui s alternent au point de donner toyjours lieu & des adages tels
que : « apres la pluie, Ie beau temps » ( ceci ayant fait, a notre connaissance.
["objet d un roman de la Comtesse de Ségur) ou bien au clivage entre la
« période des vaches maigres et la période des vaches grasses » et posent
partant les jalons de la théorie des cyeles. Ainsi, a-t-on appris avec les
cveles Kondratieff s™étalant de 40 a 60 ans en €tant le résultat d'innovations
majeures . Juglar ( entre 6 er 11 ans). Kitchin ( en moyenne 40 mois.
I'indicateur étant la variation des stocks) que les crises succédent aux
périodes d cuphorie . d ailleurs. le terme s’inspire de la médecine et ce n"est
pas la premiére fois que cela se produit!

En tout cas, a 'instar de Phistoire. le progrés connait des fluctuations
gqu'on pourrait qualifier de sinusoidales puisque les phases de reprise
s'allernent avee celles de erise; diailleurs. histoire de 'humanité est
truffée de « tournants » qui Iont fait passer . par exemple, d’un capitalisme
« sauvage » a un capitalisme « éduicoré ». se voulant « with a human face ».
I.¢ tableau est peut-étre sinistre. mais cela a quand-méme permis a I’homme
de s"armer contre les vicissitudes de la nature en le poussant & fournir le
meilleur de lui-méme. que ce soit sur le plan technologique, organisationnel.
soctal. politique. .. avec en toile de fond la volont¢ du changement.

Certes. jusquau X siecle. I'économie sc distingue par son caractére
domanial la cantonnant dans lc statut d'une simple économie sans
débouchés. Si les invasions barbares n’ont pas manqué d’entraver "activité
commerciale. encore faut-il ajouter qu’elle a été carrément interrompue suite
a la puissance des conquétes arabes. Au X° siecle, Flslam s’est vu battre de
I"aile 4 cause de dissensions nées dans le rang des conquérants de la guerre
sainte. Ce qui permettait a des villes européennes telles que Venise de
prospérer grace au commerce avec la Méditerranée orientale.

7 Déja avee le pére de la Physiocratie ( Dr. F. Quesnay) . nous avons eu droit & un premier
schéma de circulation des flux s’inspirant de la circulation sanguine .On parle de crise
d’asthme par exemple suite 3 "hypertrophie des bronches chez un patient qui a du mal &
avoir une respiration rvthmée normale : de 1a le sens & «acces avec manifestations
violentes » 1. importance de la notien ransposée a 1"économie a fait qu'elle apparaissc
pour la premiére fois dans la langue frangaisc en 1827 avant d’étre adoptée avec un
adjectif’ qualificatif concernant le commerce (1837). Cf « Les grandes crises et ce
qu’clles nous ont appris ». in Revue Capital, Aolt 2003, p 70,
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vue dlessaver de maitriser la nature @ ¢lest amsi que Y Careoosk
dégager trots pérodes d expansion - une de 1100 & 13300 une i o

a 1630, unc nouvelle & partir de 1750, Si les deux prenmicres soin <
récessions. la premiére a ¢té d'une grande brutalité de 1350 5 2400 o
seconde plus mitigée de 1650 a 1750.Cette dermiére expansion o e

["appellation de transition démographique de par le fait de noas o
S ) . 1
suivie de régression.'

b} Le choc révolutionnaire suite a la récession (1787-178Y)

La peénurie est toujours source de déstabilisation. guww oo
clle ne pousserait pas @ la famine comme ce qui se produtsan o 0o
n'en demeure pas moms quelle érode le pouveilr d'achat & coose o
flambée des prix conséquente @ ceel ferme les débouches du mseche il aw

nez des preduits industriels . notamment textiles dont Ta production séares
en 1789 de 50% par rapport a 1787 ' Cest pourquoi en Anglacrie dirie
XVIIT® siecle. furent prises des mesures protectionnistes o faven: oo
secteur textile (interdiction dexportation de la taine ot d naportaries 1
calicots indiens..). Au début du XI1X® siecle. le protecticimesa o
aceentuc et ce. apres la courte période de hibre échange consécntis ¢ ua s
franco-anglais de 1786, Bien plus. Tes corn laws furent renforeees v e
les ouvriers qualilics ¢taient interdits de travail a 'erranger o de vid s
exportations de machimnes élaient prohibées. Clest quil taat adimctip
«viellle dame » du capitalismie n'a cessé dratficher son protectionis:
ce. depuis fe mubieu du XVI© sieele s en 16310 Cromwell avatt pros oo
I"Acte de navigation qui réservait fe commerce extéricur a lu tlotic ave b
le Stapple Act de 1663 imposait aux colonies anglaises de oo conmc
quavec la métropole aux conditions imposees par elle. Durans fos v s
1660, taut-il le rappeler. furent votées les com laws ¢ lois sur de Bicr
taxaient lourdement les importations de céréales en vie do pavicg
["agriculture  britannique B cependant.  cette  politique 1 dlat pas
irréversible. puisque ces taxes €taient réduttes en cas de pénure of de piis

" CF Les grandes étapes de histoire ¢conomique. bditions de 'Ecole Fobicehnmgue Vi
2004 p 23,

" bid.

" CF Chronique par P.Besbakh @« Robert Pec
230107, page Lco 1V,

chowsit le hibérabisme = i Mloiade on

- 186 -



La question du changemeitt a travers différentes perceptions

¢levés. et des subventions aux exportations octroyées dans le cas
.16
contraire.

¢) Essor et eritique de la technologie

Dans la société mediévale caractérisée par une structure féodale et
aristocratique ou 1'économie était cssentiellement rurale. 1'artisan sévissait
du mépris des autres catégories, comme 1’a souligné Loyseau :

- «Les artisans sont proprement meécaniques et réputés viles
personnes ». ..

- « Nous appelons communement mécanique ce qui est vil et abject.
L histoire nous a enseigné que ["artisan en s’ urbanisant a intégré.
pour s épanouir, la corporation qui est un corps a consonance
religieuse ( confrérie) lequel réglemente son métier et se propose
de défendre ses intéréts. Deés la fin du XIII° siecle. les statuts
corporatifs font mention d’une hiérarchie professionnelle dont le
caractére patriarcal distingue entre maitre, apprenti et valet
(correspondant au compagnon du XV© siecle). Il est a remarquer
que I'artisan, en plus de ses qualités techniques '’ doit payer un
droit d’entrée ou une caution aux autorités publiques. Ajoutons
que I'ensemble des apprentis. valets ou compagnons sont

"“ Dans le cadre du partage du monde. la concurrence est acerbe entre les puissances
maritimes de I’époque :

« Pour le partage des terres, Portugais et Espagnols s’adressent au Pape Alexandre VI
Borgia. signe le traité de Tordesillas en 1494, Le monde est partagé par le 47° degré de
longitude ouest. Aprés le voyage de Magelian | le traité de Saragosse (1329) fixe la
seconde ligne de partage dans le Pacifique au 133° de longitude Est. avee une enclave
espagnole pour les Philippines. Avec ces traités, Espagnols et Portugais considérent tous
ceux qui découvrent des terres comme des corsaires. LLa Hollande. la France et
I’Angleterre protestent. L'Espagne n’abandonnera ses prérogatives qu'en 1684 avec la
tréve de Ratisbonne signée avec la France ». Cf. « Les grandes découvertes (1450-1500)»
in http://www.reynier.com/Histoire/Colonisation/découvertes.-htmi, p 8.

" Soulignons que les termes « artisan » et « technigue » convergent vers un méme sens
étymologique : provenant respectivement du latin ars et du grec techné, ils signifient ;

connaissance theortque et pratique d’un quelconque métier ainsi que le résultat de cet
exercice.
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dépendants du maitre dans « une sorte de vassalitd ceonnminpie,
- I8
sociale e morale ».

Comme vu plus haut. 'ampleur des invasions or des opidenes o
contribu¢ a décimer | entre autres. la population laboricise o coct Dt p
provoquer I'émergence du machimisme avee le capitalisine manufaciorer
naissant. Des lors. nous assistons a Pavénement des « Pemps Modemes o
celle des « grandes découvertes », truffée drapports. de ransfornnations.
d’adaptations techniques. ou le génial touche-a-tout | corard o
(1432-15319) s tmposa par ses multiples inventions et talents

Comme nous le savons. la valorisation de la technigue o débaid avec
la Renaissance et a ouvert grandes les portes vers la moderrite. € o g ne
manque pas de valonser Ia situation de artisan. D ailleurs. Montargne n'a
pas manqu¢ de le souligner :

« I"ar vuen mon temps 100 artisans. 100 labourcurs plus howreus gue des
recteurs de I'Université. et auxquels j"aimerais micuxs ressembler » ciowsais,
1595).

A ce propos. signalons  guiauparavant.  'éminent hisionen ol
sociologue Ibn Khaldim s’est évertué a démontrer que tott coarichissonen:
meombe finalement au travail des artisans. car fondé sur o divion du
travail © ¢’est que pour lui e travail est la source de Ta valeur . mars onoore
faut-1l que le produit soit socialement demandé ! Blen cntendu. o savonr
faire des artisans combiné a expérimentation ne tardait pa- o tomorg i o
Fefficacite de la connaissance scientifique © en oceurrence. Focenpaiion
laboricuse des bourgeols se dresse a encontre de Loisivete nobiiiniee

Toujours est-1l que . jusquiau XIX® siccle. o faneue o
conlond artiste et artisan. les deux mots traduisant la wméme fonction
originelle.

1

Avee «  Le Dictionnaire raisonné des sciences. dos e o0 des
mdétiers » (1743-1822) des catégories de pratiques humaines < sitinent ¢n

SO Le Goff 1972, volume 4. p 1038~
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faisant l¢ distinguo entre les différents modes du travail artisanal. en
fonction de la part de réflexion et de calcul par rapport aux manipulations.w

Avec fa civilisation industriclle va désormais s’imposer le clivage
entre le beau ct "utife. Dans ce sens. ["art prend une valeur spécifique.
puisque fruit de ["épanouissement conceptuel, contrairement a la technique
artisanale qui ne dispose que d'une valeur d'utilit¢. Plus tard . les
corporations artisanales se sont mises a battre de I'aile aprés avoir ¢té
prédominantes. périclitant de par leur immobilisme dés "arrivée du XVII®
siecie. D ailleurs. ce processus continua jusqu’a la [Loi Le Cha*gelier qui mit
fin au corporatisme. tout en se refusant a soutenir le travailleur.”

Sans s appesantir sur ['exégeése de cette loi. nous remarquerons que
dans Uesprit des libéraux révotutionnaires tels que le Chapelier. ¢’est le
principe de liberté absolue posé par la déclaration des droits de I"homme qui
fustige la contrainte collective concrétisée par les corporations ( la liberté du
travail "emporte sur cclle de ["association): en l'occurrence, la libre
fixation des salaires a débouché sur Ieffroyable misére ouvriére des débuts
du XIX® siccle et les révoltes violentes qui s’en sont suivies. Concernant
Marticle 2. est présentée la définition actuelle de 1"association avec larticle 3
apparait 'impératif selon lequel une corporation pouvait faire transtformer
scs décisions en lois s'imposant & tous. Quant a "article 4. son contenu
atteste de i"'importance de la définition du tarif du travail convenu entre les
représentants des compagnons et des maitres, cc qui correspond aux
actuelles conventions collectives. De méme . pour ce qui est de article 7 .
ccux qui ne respectaient pas les tarifs corporatifs subissaient des représailles
qui n’¢tatent pas réellement réprimées par la police.

d) L’ évolution en paralléle des savoirs théorigques et pratiques

I.a Révolution Industrielle ( RI). qui a marqué le début de la phase
dc croissance économique la plus forte jamats mesurée de ['histoire

"Ce qui permet de rejoindre la classification médiévale : arts-libéraux/arts mécaniques.
Dans son Discours Préliminaire a ['Encyclopédie. d’Alembert regrette le mépris
maniicsté a Pégard des arts mécaniques....Pourtant. ¢’est du ¢6t¢ des artisans qu’il va
falloir chercher les indices les plus révélateurs de la créativité .de la patience..

7' La Loi Le Chapelier du 16/6/1791, en supprimant toute possibilité d’organisation. soumet
en fait les ouvriers pieds ct poings liés aux patrons.
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humaine. est-clle réellement plus importante que la maitrise du feu ou de la
domestication des animaux ? Que la mise au point des techmques agricoles
ou de Iéeriture 7 (Cest-a-dire les avancées préhistoriques).

En fait, 'humanite est jalonnée de nombreuses innovations
technologiques.  Mais  celles-ct ont ¢té¢ généralement  1soldes,
idiosvnerasiques et n'ont pas engendré de période continue de progres et de
croissance comme a la suite de celle-1a. Malgré la floraison des innovations
technologiques. au cours des 10 000 dernicres années. en 'an 1700 une part
importante de la population humaine ¢tait toujours confrontée a la pénuric ct
a une ¢conomie de subsistance.

LLa ¢croissance ¢conomique au lendemain de la RI a ¢té tout
sumplement incrovable.

Une question s¢ pose néanmoins : pourquot a-t-clle duré au-dela de
18207

Dans la période subséquente a la RT, I'hommie a appris a utiliser la
science pour amdéliorer les techniques de production. et réciproquement les
techniques de productton pour faire évoluer la science .

Point culminant d un processus qui s'est développé tout au long du
XIX? siecle, la deuxieme RI1 (fin du XIX® siecle) est considérée par
beaucoup comme  l'aboutissement  des  développements  du  savoir
systématique =’ Tous ces eléments ont contribué a I"apparitton de la vague
des progres technologiques la plus importante de Uhistoire qui a ¢t
récompensce par Taccéléranon de la croissance au cours du XX siecle.
Quant a la caracténisiique du XXI 7 sicele. il sera si ce nest déja fait
révolutionne par ordinateur. tout comme a fart le chemin de fer au NIXG
siecle. 'automobile et IMaviation au XX siccle.
1.2. Les hommes du renouveau , éminents ancétres et contemporains
des managers occidentaux

. . - - . . o, . .
St I'on retrace en filigrane les innovations *~ introduites par certains
hommes qui ont fait progresser "humanité. on se rend compte qu'ils

21 s . N . R .
Le procede de Bessemer de production d acier (1886) et la machine a vapeur ¢n sont des
exemples.
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relfevent de milieux différents et se comptent parmi des commercants, des
banquiers et des industriels ; ceci, sans pour autant oublier d'ajouter que
Fart du managenient est aussi vieux que | activité marchande. ..

a) La « destruction créatrice » du pére de I’évolutionnisme économique
J.Schumpeter ( 1883-1950)

[Farsons le tout d'abord parler avant de voir plus loin le fond de sa
pensée :

« Ce sont avant tout les csprits qui osent. c'est-a-dire les
entreprencurs, qui créent les innovations financiéres et techniques. et
contribuent ainsi a allumer les étincelles de la croissance ». De méme . pour
ce qui cst de notre propos, cet ¢conomiste ne s'est pas empéché de
soufigner que fa notion de changement est au cceur des interrogations
¢conomiques "amenant a étudier les fluctuations sur longue période. Dans
ce sens. il distingue essentiellement les véritables ruptures ct les simples
fluctuations cycliques de faible ampleur: « Il convient de ne jamais
confondre les changements continus et progressifs et les changements par a-
coups » * La routine. selon lui ne peut &tre interrompue que par la
transformation qualitative du systéme : en I'occurrence, il distingue entre les
imnovations de produit et cclles de procéd¢ ; 1'acteur principal de cette
imnovation en ¢st I'entreprencur qui fait un pari sur 'avenir de par celle-ci.
Le mobile de IMinitiative créatrice de risques n’est autre que le profit : ce qui
démarque Schumpeter de la conception des économistes classiques, selon
lesquels le profit est la rémunération des efforts productifs du capital et du
travall : de méme en est-il eu égard a la conception marxiste qui situe
Fortgine du profit plwtdt dans extorsion de la plus-value .Ainsi.
"entreprencur est-il capable de ncutraliser toute forme de concurrence
directe ct immédiate. Détenant une position favorable dans sa sranche grice

* Retenons que I"entrepreneur est, avec le crédit, un moteur essentiel du capitalisme. Son
action. llinnovation_a travers 'exécution d'une combinaison nouvelle, reléve d'une
fonction spéciate... En termes dc réalisation, I'entrepreneur n’est pas 'inventeur. mais
celui qui permet Papplication industriele de I'innovation. D’aprés Brigitte Bergeretal.
Fentreprencur ¢'est celui qui se livre a une activité économique novatrice et productrice

~_de valear gjoutée.

“Voir Théorie de I'évolution économique, 2° édition. 1926, traduction francaise. Dalloz.
1935,
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a Pinnovation. entreprencur se voit gratific de droits commerciaux lui
octrovant in fine un monopole dans le cadre de sa diffusion. Le capitalisme
a4 ¢normément besoin de ces surprofits générés en conscéquence et qui
tiecnnent lteu d atouts du progrés économique @ encore ne taut il pas
évacuer la question de leur role en maticre dexplication des mouvements
cvehiques de 1'économie...

Lnfin. 1l est a noter que le phénomeéne des grappes d innovations est
alorigine et de Uexpansion ct de fa récesston qui y suceede.

Bref. ¢'est par fe jeu du tryptique  innovatton-imitation-monopoele
temporaire que se réalise la crotssance éeonomique et le chamboulement
periodigue des situations acquises. Sio'expansion est tributaire de la
diffusion et de Passimilaton des nouvelles conditions d activite, la crise.
provoguée par la disparition des structures productives en exces et des
deties. ne pourra 2tre résorbée que moyvennant de nouvelles apparitions
d innovations.

b) L’entrepreneur ( de Cantillon a Schumpeter) et la dynamique
¢conomique

Commie nous Pavons vu précédemment. JA Schumpeter s inscrit
dans I'llistoire de la Pensée Economique comme ¢tant e théornicien
novateur. vomre hétérodoxe dans le cadre de la grande tamulle des
¢eonomistes néo- classiques dont les trots courants fondateurs ¢mergent a
partir de 1870

Raisonnant sclon unce démarche dynamique et non pas slatique.
["entreprencur est au centre de sa rétlexion. Selon hut au XV - siecle.
["¢conomuste francars R .Cantillon avait une conception 1res nette de la
fonction de Pentreprencur «  quiil a analvsée dans le cas du fermier en
montrant qu'il supportait e risque ». Pour lui. on est redevable envers

U1 sTagit de PEeole ce Lausanne. fondée par 1.éon Walras ¢1834-1910). du courant neo-
classgive anglais dent les trois plus grands représentants- W, Stanley Jevons (18535-
1882). A Marshall { 1842-1924y et A.C Pigou (t837-105%) - se succederent a 'lntversite
de Cambridge, ¢t de la preratere Leole aurichienne dont les wrois plus grands
représentants Car: Menger ( 1840-1921) F.V Wieser ¢ 1851-1926) et 1.V Bohm
Bawerk (1851-1914)- occuperent suceessivement la chaire déconomic politique de
I"Université de Vienne entre 1873 ¢t 1914,
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Cantillon car il a démontré que les économistes frangais, contrairement aux
anglais. n'ont jamais négligé le réle de I'entrepreneur dans le processus
économique : ¢’est ainsi que J.B Say dans la ligne de la tradition frangaise
(Cantillon) a été le premier a donner a 1" « entrepreneur » ( a distinguer du
capitaliste) une place définie dans le processus économique, «... sa
fonction est de combiner les facteurs de production en un organisme
productif » ; cependant, Say n’a pas compris que ’expression « combiner
les facteurs » quand elle est appliquée a une entreprise déja en activité, ne
correspond a peu de choses prés qu'a 'exercice d’une gestion de pure
routine ; celle-1a ne devient différente que st on !'applique non pas a
I’administration courante d’une entreprise déja en activité, mais plutét a
"organisation d’une nouvelle entreprise. Quant a J.S Mill, 1] a propagé la
notion d’ « entrepreneur » parmt les économistes britanniques, sans pour
autant le sortir du cadre de la fonction de direction et de gestion; en
I'occurrence. Schumpeter regrette que I’économiste en question aurait du se
contenter du bon terme anglais de « manager » .

A partir des années 1930, suite a la crise mondiale, P'entrepreneur
finit par disparaitre des analyses pour céder la place a la question du
marché, coordinateur des décisions individueiles, et son rdle en tant que
régulateur. On attendra la fin des années 70 pour que ’entrepreneur
réoccupe a nouveau la scéne dans la théorie économique ( théorie de la
firme) .

C'est dire que les techniques utilisées par nos entreprises :
d’aujourd’hu remontent. en définitive, loin dans le temps ou elles ont été

¥ Ce terme a été adopté plus tard par A. Marshall. Ajoutons que si J.S Miil a raisonné de la
sorte , c’est parce qu’il a souhaité, comme la plupart des auteurs de la période
subséquente. faire de ['assomption des risques une fonction de [Ientrepreneur.
simultanément avec la « direction ». Or ceci est faux. selon Schumpeter | puisque dans le
cas d’un entrepreneur individuel qui échoue, celui-ci subit une perte en tant que
capitaliste et non en tant qu’entrepreneur { dés lors qu'on accepte que la fonction
d’entrepreneur est a distinguer de celle du capitaliste).

* L entreprise étant un groupe d’hommes et de femmes attribuant un sens a une action ( =
un mouvement qui provoque un changement) menée en commun ; cette action s’affiche
dans un environnement mouvant imprégné de multiples dimensions ( historique,
culturelle, politigue, sociale, économique . technologique....) et qui nécessite la mise en
ceuvre des savoir-faire et des techniques.
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imaginées par les commergants avant d’étre adoptées et tignolées par la
trentaine de managers marquant I'histoire des innovations.™

¢) Les grands noms de I’histoire du management

On pourra donc, sans s"appesantir sur leur biographic. énumeérer les
grands noms de familles et /ou d’hommes d’affaires ayant jalonné | histoire
du « business » :

Cosme de Médicis (1389-1464): cxemple d'unc  holding
engendrant des filiales :
Jacques Coeur (1395-1456) @ premier grand exportateur { laine.
armes et métaux)-importateur (éptces., parfums et sote) :
Jean-Baptiste Colbert (1619-1683): le précurscur de la qualité
totale ( 317 regles pour teindre les draps, par excmple pour que la
France devienne compétitive face a la concurrence des Anglats et
Néerlandais) :
Josiah Wedgwood (1730-1795) : I'inventeur du marketing ciblé
Richard Arkwright (1732-1792) : le batisseur de la premiére usinge :
Robert Owen (1771-1858): un patron dont la fibre est
prématurément sociale ( avec lui la journce de travail passa de 14
a 12 heures avec une pause payée pour le repas) :
imes de Rothschild : le pére des banques daftfaires (coup de fouet
u sccteur prive en finangant les chemins de fer) :
mile et Isaac Percire { 1800-1875 ct 1806-1880) : I"appel aux
¢pargnants :

»” ~ . . . . N . . .. -
- CL Bruno Declairicus in « Les pionniers de Pentreprise moderne » © dossicr spécial in

Capital,

Aot 2003, pp 78-8 1.1l ne faut pas confondre créativité ot innovation, mém si la

seconde suppose la premiére dans beaucoup de cas. L imnovation supposc une mise sur le

marché

réussie d'un produit nouveau ou d'une prestation (intérét stratégique pour

entreprise). De pius. une innovation représente une « invention qui a ¢1é acceptée par le
marché » : elle n'apparait donc pas par hasard. mais clle est le fruit d'unc capacit¢ du
marché a s’appropricr de nouveaux usages.
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Thomas Cook ( 1808-1892): la premiére agenee de
voyages marquant |'avénement d’une nouvelle industrie (
tourisme) ;

- Aristide Boucicaut (1810-1877) : Pinventeur du grand magasin {

étiquetage  obligé des prix de maniere a contrecarrer le
marchandage : de mémec. invention de I'amimation eommerciale
par les soldes) :

- Alfred Krupp ( 1812-1887) : le maitre de la concentration verticale

(I'apanage des sidérur-gistes allemands du XIX® siecle) :

John Pierpont Morgan ( 1837-1913): le gourou des fusions-
aequisitions :

John D.Rockefeller (1839-1937): se faisant tout seul en
s'embarquant dans le monde des affaires des 1'dge de 16 ans,

c'¢tait le fondateur de la Standard Oil en 1870 qui a di amener
I’Etat a faire voter une loi anti-trust (1890} ;

Henri Fayol (1841-1925): il est le premier a penser la gestion

comme une profession a part entiére. outre [’aptitude a
commander, les directeurs devaient savoir prévoir et organiser ; il
n'en reste pas moins que la gestion des salariés n’a pas é&té
évacuée ;

Frederick Taylor ( 1856-1915): ingénieur de formation, premier
consultant en organisation ; a introduit 1"Organisation
Scientifique du Travail pour lutter contre la « flanerie ouvriere » |
outre sa technicit¢ (inventeur des aciers a coupe rapide). il
proposait en 1865 une définition ethnologique largo sensu de la
culture (eonnaissances, croyances...) .

- Henry Ford (1863-1947) : les d¢buts de 1a production de masse :
- Alfred P. Sloan (1875-1966) : 'apdtre de la décentralisation :

- André Citroén (1878-1935) : le génie de la « pub événementielle » ;

- Gorges F. Doriot { 1899-1987) : le pionnier du capital-risque dans

le high- tech :
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- Willham Kelly ( 1905-1998) : I'inventeur du travail temporaire :

- David Ogilvy ( 1911-1999) : le « fils dc pub» qui mit fin & la
réclame :

- Taiicht Ohno ( 1912-1990): I'industric lui doit le «juste a
€mps » :

- Marcel Fournier (1914-1985) : le pére des hypermarchés :

- Akio Mortta ( 1921-1999) : le créateur de [ ¢lectronique de loisir ;
- Jack Welch ( 1933) : le management par la pression permancente :

- Phil Knight ( 1938) : lc premier groupe industriel sans usines :

- Bill Gates (1953) : le grand manitou de la révolution informatique :

- Sergey Brin ( 1974) et Larry Page ( 1973) ¢ les nouveaux rois de la
plan¢te Internet.

d) Les quatre phases du développement industriel occidental

- La premiére phase (autour de 'année 1800} est celle de la
mécanisation du travail ¢t 'avénement de ['usine intégrée ou le
travail est décomposé et nécessite moins de competences : cetle
forme de ravail a £ni par donner naissance au concept d unité de
production centralisée ;1" essor de la sidérurgic est manifeste avee
la floraison des inventeurs se proposant d utiliser le « charbon de
terre » dans la fabrication du fer, essais échouant jusqu’a ce que le
grillage du charbon par Abraham Durby (17323) permetie
d’utiliser le coke dans la fabrication de la fonte : cependant. ce
nest quen 1784 que le coke permit la fabrication du fer par le
biats du puddlage réalisé par Henry Cort. Ce proeddé scientifique
permit  D'avenement de  la  concentration des  industrics
sidérurgiques. d'autant  que la découverte du  laminage et
intervention de la presse hvdraulique (Joseph Bramah. 1796)
facilitent la production de masse . ¢est dire qu'a partir des
années 1800 fes crises changent de nature @ & partir des anndes

P Cf Les grandes étapes de I"histoirz économique, op.cit.. p 50.
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1760, elles deviennent commerciales et  financiéres
(« railwaymania » s “emparant de la Grande-Bretagne a partir de
1837);

- La deuxiéme phase ( a partir de 1850) s’est distinguée par des colits
de coordination de plus en plus importants par rapport aux couts
de production ;bien entendu, cette contrainte de coordination
passe par des systémes bureaucratiques d’organisation basés sur
le contrdle ;tout ceci s’est fait a "heure de la deuxiéme révolution
industrielle(1885) initiée par !’Allemagne et les USA: cette
nouvelle salve d’innovations ( chimie, automobile et surtout
électricité) double les taux de croissance annuels ;cependant, il ne
faut pas oublier I' Anglcterre qui. a partir des années1840. produit
la moiti¢ du charbon et de 1"acier de la planete. D ailleurs. en
1876, le premier ministre Disraeli couronne Victoria impératrice
des Indes (apogée) :

- La troisiéme phase correspond aux années 60-70 avec le passage
d’un marché d’offre & un marché de demande. En I'occurrence,
les entreprises sont acculées a donner de I'extension a leur marché
en usant de la proximité auprés des consommateurs. tout en
veillant a se déployer a ['échelle mondiale. Certes, la
mondialisation et le développement du marketing ont fait basculer
les entreprises dans une dépendance des marchés ou la gestion
revient davantage a adapter une organisation a des variations
environnementales qu’a optimiser les ressources d’une structure
dans un environnement stable ; pour concrétiser cela, faisons
appel & quelques tournants dans la vie de certaines nations : les
locomotives de 'expansion ont concerné dans les années 60 un
groupe  d’industries  modernes  telles que ["automobile.
I’électronique, I'industrie pétroliére, les textiles artificiels, les
mati¢res  plastiques... prenant la reléve des industries
traditionnelles a I'origine de la Révolution Industrielle (charbon,
textiles, sidérurgie...). Jusqu'aux années 1970. la construction
automobile est le fer de lance de la croissance ; par exemple, les
besoins de premier équipement des ménages engendre une
augmentation par cinq fois de la production européenne exportée
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(1953-1965). Quant anx USA . avec la saturation et l"apparition
d’un nouveau compétiteur {Japon) qui peut fournir une production
de qualité a moindre colt. ils se tont a I'idée de la nécessité de la
conquéte de marchés extérieurs cn vue d accroitre la production.
Dailleurs. ils ont fini par étre handicapés tout comme les
curopéens par les colts et la consommation de leur production .
pour peser sur les colts. la France. par exemple. réalise de vastes
restructurations et regroupements au dJdébut des années 1970,
Quant a I"Allemagne. son secteur autonobile demeure prospere
une quinzame d annges de plus grace a unc réputation justifice de
qualité et de durabilité permettant de neutraliser 1'élévation
relative de ses colits de production.™

- La quatricme phase s’annonce au travers de o « troisteme
révolution capitalisie » selon Jacques Attal.™

Il est bel et bien slir que notre socicté est ¢n pleine mutation... Mais
1l reste a savoir dans quelle mesure les changements qui lur sont imprimgés
par I'Etat et/ou la mondialisation vont lui étre bénéfiques ou néfastes selon
le cas, que ce soit dans les entreprises qui doivent relever certains détis de
I"hcure au niveau de la soctété en général. taquelle est marquée par la torte
prépondérance des jeunes, ¢lément majeur dans le rajeunissement  des
administrations °', des universités... En tout cas ¢ est une donnée majcure a
prendre en ligne de compte. surtout que la responsabilité incombe a la
société dans son ensemble a I'heure de ["éclosion de la nouvelle économie
sous la contrainte. entre autres, du choc des cultures @ des interrogations
s'imposent telles que notre ¢conomie. nos cntreprises sant-elles prétes a
relever les défis 7. Dans quelle mesure les conditions aménagées par 'l tat
sont-eiles adéquates et permissives d'une cerlaine mise a jour 7

7 Ihid. p 208
*CF pour plus de détails son dernier ouvrage. Une bréve histoire de avenir. Arthéme
Fayard, 2006 .

"« Les nouveaux promus ont en commun une relative jeunesse (ils ont entre 40 et 30 ans),
une réputation de compétence bien ¢tablie, et sortent tous des moilleures ceoles
francaises ou anglo-saxennes. En juin 2005, déja le ministére de I intéricur avait connu
un vaste mouvement avec la mutation ou la nomination de.. » JA.23635.p 48.
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¢ De la culture a la culture d’entreprise : I’origine de la notion de
culture se trouve dans I’ethnologie . elle tend a caractériser la civilisation de
groupes soclaux 1solés.

Rappelons que la culture d’une entreprise s’ exprime dans et par une
multitude de signes et de détails. Elle finit par tellement s’intérioriser qu on
en joue sans méme s’en rendre compte (tout comme M. Jourdain faisait de
la prose sans s en rendre compte).

¢ La notion de culture au cceur du management : dés les années
30, C. Barnard (1938) épingle la culture d’entreprise. Dans ce sens, il -
attribue a I’entreprise une »personnalité propre » et considére les dirigeants
comme €tant les dépositaires de ses valeurs.

Aprés quoi, a quelques exceptions pres, la notion de culture
d’entreprise est tombée dans les oubliettes de la littérature managériale
pendant environ un demi-si¢cle ; cependant, elle refait son apparition au
début des années 80 pour faire ’objet d'une véritable mode initiée par
exemple par T.J Peters et R.H Waterman (1982) 32,

Pendant une décennie. bon nombre d’entreprises vont se préoccuper
de leur culture souvent en cherchant & la renforcer ou a la modifier. Les
consultants surfent sur la vague des projets d’entreprises. Depuis, la mode
s'estompe, méme si le sujet semble retrouver son actualité, notamment au
travers des mouvements de rapprochement d’entreprises... On parle alors de
choc des cultures ! '

® Les entreprises ont toujours eu une culture: certes, avec la
mondialisation de I"économie et des échanges, les techniques de.gestion et
de production sont appelées a changer mais aussi 4 se banaliser; les
entreprises. de par le monde, ont de plus en plus recours aux mémes
techniques et la tendance se propage pour ce qui est des structures et des
objectifs (s"agissant ici d’autres sous-systemes du systéme d’organisation).

Etant donné que la culture reléve de I’histoire de "entreprise, elle ne
peut que lul étre propre et se trouve par la étre la derniére source réelle de
différenciation. Ainsi, dans un environnement concurrentiel mondialisé, les

. .
= Cf. Leur ouvrage sur I'excellence.
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entreprises recourent & leur culture pour pouvoir surmonter la contrainte de
la différenciation. C'est que. avec la concurrence dvnamique et globale
actuelle, la capacité d’adaptation rapide aux changements de I'aménagement
compte davantage que le choix d’un positionnement « gagnant » sur le
marché.

En définitive, il est normal que les entreprises aspirent & gagner en
souplesse. passant outre leur organisation parcelliséc et verticale pour
s'intéresser davantage a des structures horizontales. En 'occurrence, les
régles et procédures ont powr corollaires la rigidité et la lourdewr au licu
d’¢ire un facteur dintégration,

C’est dire que la culture devient un atout de cohésion par le biais du
partage de valeurs. un nouveau mode de coordination plus souple que les
R £
anciens

® L.a dimension culturelle de ’acte d’entreprendre en Afrique

Rappelons la fameuse déclaration d'intention du Président
H.'Truman (1949) qui permet I'exégese des diftérentes décennies consacrées
au développement des pays pauvres :

« L’économie est. avant toule chose . d'abord aftamre de
comportements et d’attitudes gui se¢ fondent sur la mentalité ¢t les facultés
psychologiques de I'étre humain dans son besoin viscéral de transformation
du monde matériel ahn de suffire a ses besoins. L économie capitaliste
differe de I'économie de subsistance . ou pré-capttaliste. d’abord  par la
prédominance. aux alentours du XVI et du XV1I° siecle d une culture
individualiste et capitaliste ayant permis 'avénement ‘de "organisation
rationnelle du travail libre ».

D abord simple 1dée, puis sa traduction en acte concret, [entreprise
capttaliste peut étre considéréc comme la cristallisation et la mise en acuvre
de certaines vertus spirituclles et psychologiques. Ainsi. selon Werner
Sombart. I'entreprise est-elle congue comme « toute réalisation d un plan a

" Selon M. Crozier. une caracteristicue des entreprises post-industrielles résiderait. outre la
simplicité de leur structure et la plus grande autonomie reconnue a feurs salariés, dans le
gouvernement par la cuiture. Une forte culture serait un moven privilépié d obtenir le
niveau requis de coopération.
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longue ¢chéance. dont I'exécution exige la collaboration durable de
plusieurs personnes animées d'une seule et méme volonté » M Clest dire
que la culture entrepreneuriale n’a pas d’existence ex nihilo : elle est le
produit de I'évolution historique des sociétés.

Le retard de I’Afrique est patent du point de vue de l'esprit
d’entreprise et la littérature économique fait montre de ce manque de
potentiel d’entrepreneur de qualité. & I'heure ol 'on n’a pas besoin de
démontrer que si I'entreprise est nécessaire a la croissance économique.
I'entrepreneur est quand-méme indispensable au développement. Cependant
son traditionalisme a suscité des réactions acerbes ; en tout cas la tdche est
dure si I'on songe a I'importance de la formation a I’économie d’entreprise
et a I'instauration de la gestion dans les cycles de formation { secondaire et
supérieur), ne serait-ce que pour démanteler une partie des blocages...Si
["ascétisme religieux en Europe ( ou le confucianisme en Asie) a joué un
role catalyseur dans |'émergence d'un esprit novateur conformc aux
exigences du capitalisme naissant. 1l n’en reste pas moins que 'animisme
n'a pas produit les effets escomptés dans lcs sociétés africaines. C’est ainsi
que les pesanteurs affcctant le dynamisme de ces sociétés demeurent
toujours et tournent autour de la présence du style de commandement. de la
vanité du propriétaire, des instruments et méthodes de travail. . ..

2. Le Maroc est-il suffisamment prét pour s’intégrer a la
Nouvelle Economie ?

Certes, le constat €tabli par la Banque Mondiale a partir du
mémorandum économique > pour le Maroc n'est pas des plus heureux : la
politique de libéralisation et de réformes s’est avérée néfaste notamment sur
le plan social, la croissance économique. quant a elle, n'a pas soulevé
beaucoup de poussiere (4% cn moyvenne et selon les dires officiels) en
restant en-deca des espoirs pour résorber le chémage et €radiquer la
pauvreté : tout cecl, sans oublier le rendez-vous manqué avec les aspects

" Encore faut-il attribuer a Pentrepreneur idéal quelques qualités psvchologiques : la
passion de ['argent, I'amour des aventures, I'esprit d’invention... Cependant. avec
Sombart, sans la réunion de Vesprit d’entreprise et de Iesprit bourgeois, Pesprit du
capitalisme ne serait jamais né.

¥ Rendu public par I'instance internationale le 14/4/2006.
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qualitatifs : un processus de transformation structurel qui se fait toujours
désirer, des exportations a faible valeur ajoutée. un dirham demeurant
surévalué, la rigidité du marche du travail, le manque de transparence. ..

Pourtant. 1'on nc peut pas taxer les autorités de laxisme. d autant
plus que deputs 'indépendance politique du pavs beaucoup d efforts ont ét¢
déployés pour sortir le pays du carcan du retard ¢économique: en
occurrence, la liste des chantiers est bien longue depuis les barrages laneds
dans le début des années soixante, les veles ferrées. les ports en caux
profondes. les acroports, la  politique touristique. jusqu'aux  stades.
logements sociaux. projets urbams, privausations... et la priorit¢ accordée
aux nouvelles technologies dz I'information.

2.1 Préoccupations de I’Etat et interventions

Tout fe monde s’accerde a dire. concernant les PME /PMI . qu'elles
constitucnt le fer de lance de I"économie marocaine. lin efiet. sclon
I"enquéte menée par K.Sahim * au début de Iannée 2000 sur les PME PMI
mdustrielles dans le secteur des transformations : les sociétes dont les
effectifs ne dépassent pas 100 personnes sont au nombre de 5900 entreprises
dégageant un chiffre d'affaires de 4 milliards DH (1998).Elics investissent
pres de 4 milliards DH et leur chiffre d affaires exporté atteint 135 milliards
DH: leur taux d emplois est de 46% sur 490 000 postes du secteur industriel
marocamn. Parmr ces entreprises. seules 31% dentre elles sont pourvues
dune  structure  mformatique.  52%  ne  sont  aucunement  dotées
d’informaticien ct la moyenne des micro-ordinatcurs détenus s’éléve a peine
a 6 PC dont la moiti€ est obsolcte : ajouter a cela que scules 20% d entre
clles sont lides a Internet et @ peine 5% disposent d un site Web.

Ln ce temps la. le Maroc avait & son actif 260 000 ordinateurs
répartis sur toutes les administrations et entreprises. Cétait le signe de
I"absence de {'informatisation dans bon nombre d’entreprises. plusicurs
dirigeants n’étant pas encore conscients de son utlité ¢t invoquaicnt des
arguments tels que son colt elevé, 'absence de cadres qualifiés susceptibles
de mettre en place un systéme d’information interne.

i ~ g . . - . . - .
In Le Maroc face aux défis des nouvelles technologics de I'information. Edit Consulting

2004,
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Selon une enquéte entreprise en 2002, parmi les réponses recueillies.
1754 entreprises. soit prés de 40% déclarent ne pas user du systeme des
TIC. Parmi les motifs de non-utilisation de I"informatique :

- 63% des entreprises alléguent n’en avoir pas besoin :

- tandis que 15% d’entre elles affirment que c¢’est une question
de priorité .

- alors que 12% parmi elles considerent que c’est di a un
probléme de cotit ;

- enrevanche, 10% des entreprises invoquent d’autres raisons.

Parmi les entreprises n’utilisant pas ['outil informatique, 1l faut noter
la prépondérance des petites, avec un chiffre d’affaires annuel n’excédant
pas les 2 millions DH et utilisant moins de 20 personnes. Si I’on passe & la
calégorie juste supérieure, le taux d’informatisation s’améliore en passant de
59% a 89%. Il est donc normal de proposer a cette frange du tissu industricl
de faire I"objet de sensibilisations périodiques et ciblées.

Faute d’actionnaires, puisqu’il s’agit dans la plupart des cas
d’entreprises familiales, il n’y avait pas suffisamment de pression exercee
dans le sens de 'adoption et de la généralisation de 'outil informatique en
tant qu’outil stratégique en vue de I'amélioration de la productivité et de la
différenciation par rapport aux concurrents.

Bien entendu. il ne faudrait pas s’arréter & ce niveau 2t veiller a ce
que la modernisation de la gestion passe également par la prise en compte
de la maniere dont se fait la commercialisation des produits. des relations
avec la clientele, les fournisseurs. sans pour autant oublier I'organisation et
la structure a adopter en vue d'un meilleur travail a ['heure ou le marché est
devenu mondialisé. Une question dés lors surgit. face a la faiblesse de ces
opérateurs économiques, ne devrait-on pas avoir une action musclée de la
part de I'Etat ?

2.2 Les défis de I’Etat et la recherche de la productivité pour les
entreprises

Certes. 'entreprise se trouve au coeur des mutations cde I’'économie :
la diffusion rapide d’Internet et 'avénement consécutif de la « nouvelle
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¢conomie » ont symbolisé pour beaucoup le retour aux temps héroiques du
caprtalisme ou l'entreprencur-innovateur. avec 'appui désormais de la
Bourse. bousculait les entreprises et industries dominantes. Alors qu’il est
plausible aujourd’hui. a la suite du dégonflement de la bulle Internet.
d'entetrer cette « nouvelle économie ». les entreprises n'en sont pas moins
confrontées a un changement essentiel de teur univers sous I'impulsion de
plusieurs phénomenes étroitement corrélés entre eux.

Les transtormations importantes qu'ont connues les entreprises ces
derni¢res années sont a inscrire dans la dynamique méme du capitalisme.
basce sur le processus de « destruction créatrice » mis en évidence par le
pere de Pinnovation J.Schumpeter *. La période actuelle d'innovations
fondamentales lices aux  technologics de I'information contribue  au
chamboulement de ['environnemem de 1cntreprise ¢t de ses modes de
fonctionnement. La multiplication des alliances stratégiques est 1a pour en
témoigner, sans évacuer la question du recours croissant a I"externalisation
des taches auparavant parties intégrantes de Ientreprise. Tout ceei fait que
I"on asstste aujourdhui a un srouillage des frontiéres de la firme.

Le Maroc s’est promis de lancer quatre défis en vuc de s engager
dans les technologies de l'information. en général. ¢t le commerce
¢lectronique en particulier :

- dcémanteler le segment de ['administration non favorable au
march¢. en ["occurrence. en mettant a niveau et en rendant plus
transparcntes les réglementations commerciales n'encourageant
pas I'¢closion d un secteur privé dynamique :

- promouverr  aciivement  la concurrence  en  maticre
d'infrastructures. clef’ du développement d'Internet et du
commerce ¢lectronique ; dans ce cadre. les télécommunications
et fes systtmes financiers sont bien placés pour donner un hon
coup de fouet & "activité économique :

CY. plus haut ses principales théses. A ce propos . signalons l'expcrience du jeune
T Essaadi( 35 ans) alias le « Sirdibad virtuel »( Connecting people) qui a créé une page
consacrée aux NTI au sein d'Alahdath Al Maghribia (1998) .puis ouvert un portail
(emarrakech) © ensuite, il a lancé¢ la premiére plate-forme de blogging (2005) ;
aljinane.com, « ¢space qu'il a dédié aux différences culturelles ». ¢f Tel Quel du 4 au 10
Nov.2006, p49 49.
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- promouvoir activement I’acces aux technologies de I'information
et a Internet 4 travers la dissémination de |'information, la
sensibilisation et les projets pilotes ; le commerce électronique et
les technologies de I'information, en général, sont susceptibles
d’aider le pays a diversifier son économie, loin de I'agriculture
dont le sort est li¢ aux aléas climatiques ;

- installer un systéme fiscal adéquat et transparent encourageant
I"utilisation des technologies de I’'information et stimulant le
potentiel créateur de bénéfices au sein des entreprises privées
actives dans le domaine.

Certes, les utilisations d’Internet, du courrier électronique et de la
navigation constituent d’importants atouts pour le devenir des entreprises en
mati¢re de créativité. A ce sujet, il faudrait signaler que moult entreprises
disposant d’'un site web ne ['utilisent qu’en tant que brochure ou tout
simplement dans un but de marketing. Ce qui sacrifie le fait d’établir une
communication a double sens par le bais de I'utilisation du courrier
¢lectronique, ou celui de relier le site a des opérations de bureau... Autant
de problemes qui font qu’on demeure fort éloignés de pays tels que les USA
ou plus de 80% du commerce électronique se fait entre entreprises. Et le
probléme est de taille puisque le commerce électronique a travers Internet
est censé améliorer I'efficacité tout au long de la chaine de la valeur ajoutée
, a partir de la source des intrants, jusqu’a la production, I’emballage. le
marketing/ventes et la distribution, en créant des produits et services de
haute qualité et & moindre cofit.

Il est vrai que plus la chaine de valeur ajoutée est longue, plus
I"entreprise générera des bénéfices en intégrant le commerce électronique
dans ses activités quotidiennes.

Si ces bénéfices sont apparents dans le secteur des biens et celui des
services, il n"en demeure pas moins que la reconversion est dépendante dc la
flexibilité du code du travail.

Certes . le Maroc a, de fagon précoce, opté pour la libéralisation et la
concurrence dans ce secteur : attribution de la seconde licence de GSM en
1999, ouverture du nouveau capital de Télécommunications en 2000, le
secteur des télécommunications ayant été entierement libéralisé en 2002
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avec 1octroi de nouvelles licences pour la téléphonic fixe et mobile.
Figurant en premiere place pour ce qui est de la télédensité en Afrique. le
Maroc a accordé toute l'importance a ce secteur porteur. Daillcurs.
réciproquement. le  libéralisme et le  développement des nouvelles
technologies de l'information jouent un réle actit dans cet épanouissement
du principe marchand : ainsi. ces derniéres ont ceuvré dans le sens de la
mutation des organisations.

Voyons alors de plus prés ce qu'exige cette « Nouvelle Economie »
pour mieux cerner la problématique de son adoption.

2.3 La « Nouvelle Economic en perspective » : une pluralité de sens

Au milicu des années 90. le monde n’avait pas encore découvert la
« Nouvelle Economie ». A la fin de la décennie. plus rien dautre ne
semblait exister ; or apparemment . elle est un phénomeéne durable.

- Ona pu la caractériser par le développement rapide d un secteur.
celui produisant les technologies de information ¢t de la
communication (11C) dont il était attendu qu’il soit le nouveau
support principal de la croissance comme I'industric automobile
a pu I'étre dans |'aprés guerre :

- une approche scctorielle (travaux de I'OCDE. 2002) ou la
Nouvelle  Economie est définie comme un ensemble de
secteurs (information, télécommunications. audiovisuel) :

- clle a été aussi identifiée au changement. grace a la diffusion
geéncralisée des TIC. de la base technologique de 'ensemble du
systeme productif {Brousseau. Rallet,1999) :

- de maniere plus extensive. elle a pu prendre 'apparence des
caractéristiques de la croissance américaine dans les annces 90
(taux de chomage et taux d'inflation faibles. durée evée du
cyvele de croissance). au point d’¢veiller Uespoir dune phase
longue de croissance ** -

™ CI. Publication de I'US Departmient of” Commerce. notamment le rapport annuel Digital
Economy.
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- critique de la these d'un nouveau ré%hne de croissance et
particuliérement de sa version extréme *” a conduit certains a y
voir surtout un habillage idéologique, celui du néo-libéralisme
(Gadrey, 2000), célébration du mythe entrepreneurial. de la
flexibilité maximale, de I’autre exploitation conviviale, de la fin
des syndicats ;

- on a aussi débattu de la question de savoir si la Nouvelle
Economie (économie des biens informationnels) impliquait ou
non de nouveaux concepts pour étre expliquée (Shapiro et Varian,
1999) tandis qu’elle a été interprétée par d’autres comme une
économie de la connaissance et de 1'accroissement du role du
savoir dans 1I'économie (Foray, 2000) ;

- plus fréquemment, « la Nouvelle Economie » est largement
considérée comme le résultat croisé d’une triple évelution :

* celle de la technologie et pas uniquement des TIC *"

* celle de la mondialisation initiée par les Firmes
Multinationales ;

* et celle de la déréglementation, partie visible d’un nouveau
role  attribué & I'Etat dans le contexte dc
I'implosion/explosion de I’Etat-nation ;

* Enfin, le nom de Nouvelle Economie a aussi été associé a
des croyances singuli¢res. parfois baroques, la « monnaie
internet », comme nouveau mode de financement de
I’innovation ou la curieuse élévation de pertes gigantesques
et, trés fréquemment. de |'absence totale de chiffre d affaires
en exemples types de nouveaux business-models.

- de quelles transformations s’ agit-il ?

* La Nouvelle Economie en tant que fin de cycles. miracle d’une croissance longue
retrouvée débarrassée de scories inflationnistes , sorte de fin de I'économie. . ..

Certes, le marché des télécom en Afrique du Nord est devenu particulierement
dynamique au cours des dernieres années, avec des taux de croissance faramineux : c’est
dd au choix de l'option de modernisation et de diversification des économies nord
africaines. Son importance stratégique réside dans sa force escomptée d'entrainement des
autres secteurs.

40
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Par Nouvelle Economie. on insinuera la révolution technologique
actuelle fondée sur la diffusion généralisée des technologics de
Finformation et de la communication (TIC). L expérience d'¢conomie
numérique (Digital Economy) parait a cet ¢gard plus juste pour qualifier les
effets de cette révolution technologique. Mais les TIC ne sont pas le seul
fondement de la révolution technologique actuelle : encore faut-il v ajouter
les biotechnologies et 'ensemble des avancées cognitives en direction du
nano-monde et du macro-monde. Leur impact sur le systeme productif pose
une série de problemes assez proches. notamment dans le domaine de la
régulation, des droits de propriété intellectuelle. Plus généralement. elles
montrent un changement. profond et aux conséquences incertaines. des
relations entre la science et [industric.

I y a révolution technologique au sens ou les TIC sont des
technologies généniques affectant 'ensemble du systéme économique. a
I"instar de la machine a vapeur a la fin du XVIII® siécle ou de I'électricité et
de la chimic au XIX® Ce qui nous fait dirc que cette révolution
technologique n'a pas débuté avec Internet : en effet. elle a ¢té amorcée dans
les années 50 et 60 avec "avénement des gros ordinateurs et des terminaux
passifs. suivis dans les années 80 de la diffusion de la micro-informatique.
Cette propagation a été a lorigine d'une base installéc d ordimateurs
laquelle a €té mise en réseau dans les années 90, tout d"abord sous la forme
de systemes d'information internes et ensuite de systémes interentreprises
dédiés & un secteur (transport aérien. banque. automobile...), puis par la
suite sous la forme d'un protocole de communication devenu standard
(Internet) rendant tous les réseaux inter-opérables.

Avec la mise en réseau. I'information change de nature. Elle ne porte
plus seulement sur ie poste de travail et la tache. mais va jusqu’a concerner
les mécanismes de coordination. Clest dire que |'organisation devient
Fobjet de la révolution technologique. ce quelle n"était pas dans les vagues
d automatisation antérieures.

2.4 Organisation et conduite du changement

Rappelons que la démarche de changement suppose le cheminement
qu permet de passer d'un état organisationnel A a un état organisationnel B.
Elle est imposée st elle vise a faire assimiler par les salariés un modéle
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construit intellectuellement a priori par un ou plusieurs déeideurs autorise:.
et négociée si, au contraire. elle est congue comme un processus do
négociations successives visant & faire émerger progressivement la nouvelle
organisation. C’est que le changement organisationnel peut &tre congu
comme une technologie managériale.

a) Un monde de changements

Si le monde change. les dirigeants doivent également suivre :
d’ailleurs, 'une des tiches des dirigeants consiste & prévoir les nécessaires
évolutions de leur entreprise de maniére a rester constamment a la page
Cependant, il serait inutile de rappeler qu’il y a des permanences. en
I’occurrence. la nature humaine ne change que lentement ; il est vrar que
I'engouement pour l'argent, la consommation. le pouvoir et les honneurs
demeurent des constantes qui conditionnent le comportement humain.

- L’importance stratégique des TIC

L’avénement des TIC a fini par bouleverser la vie domestique. ley
relations clients-fournisseurs, voire les méthodes de management : en eifet
ce serait une Lapalissade que de constater que ['informatique et les
téléccommunications sont fort utiles a tous les métiers, voire a la surveillance
de prés de la productivité des entreprises concurrentes (benchmarking).
C’est ainsi que depuis un certain nombre d’années. quelques conseillers en
stratégies conseillent de diversifier les créneaux de maniere a battre en
bréche la concurrence et générer partant de la croissance ;

- Pléthore des nouveaux produits et des serviees

La créativité est mondiale et se manifeste par un foisonnement de
produits et services plus pratiques. plus solides et performants. un tant seit
peu plus csthétiques. améliorés,...enjeu de la nouvelle concurrence
s'engageant entre les entreprises daujourd hui qui doivent veiller a rédut¢
le time-to-market en utilisant le « Concurrent Engineering » ( Ingénieric
Stmultanée). Mais il n'y a pas que cet aspect, encore faut-il remarquer que
la masse d'informations et de savoirs ne fait que grossir.

- Accumulation de données sur les clients

Le client est tetlement important pour |'entreprise qu'il ne faut pas
hésiter a utiliser sondages. enquétes et diverses mesures afin de jouer I
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proximité avec lui et essayer de bien maitriser ses besoins pour le satisfaire
correctement. Bien plus. au-dela du client roi, il faudrait arriver au stade du
client producteur qui ne se contente plus d’étre a I'aval de Uentreprise. mais
plutdt va jusqu'a condittonner le procédé de production de I'entreprise :
celle-ci gagnerait a personnaliser 1'offre ct la relation : point n’est besoin
alors de souligner la quantité d’informations a stocker et a traiter surtout a
I'heure de la mondialisation qui s'accompagne d'unc prolifération
réglementaire , de savoirs. de techniques....tout cect étant amplili¢ par
Internet.

b) La gestion du changement dans les organisations

Il est certain qu'avec e développement des nouvelles technologies
de I'information. la création de valeur sort de son cadre habttuel et s afluble
de nouveaux vétements en devenant moeins séquentielle et plus interactive:
en tout cas. les remaniements en matiere d organisation des entreprises
( caractérisée d ailleurs par une certainc complexité.. ) ont {ini par remettre
en cause et les fondements théoriques de 1'Organisation Scientilique du
Travail et la rclation d autorité entre supérieur et subordonnd : ¢’est que la
logique de la participation a pris progressivement le pas sur celle du
commandement . Par conséquent, les distinctions entre  clients el
fournisscurs ou entre biens et services gagneraient a ¢tre repensées. bn effet.
puisque nous sommes en train de quitter 1'ére industriclle  pour une autre
qualifiable de post-industrielle. il va de soi que la consommation d un bien
ou d’un service par un client re soit plus considérée comme une destruction
de valeur créée par ailleurs par le producteur : bien au contraire. il faut sc
faire a I'idée que tous les clients dans 1'économie alternative sont plutdt des
genérateurs de valeur,

Pour comprendre les mécanismes de la conduite du changement.
encore faudrait-il souligner que celle-ci se trouve & la jonction du
déplotement d'un projet et de sa mise en refation avee I'organisation © ainsi
la conduite du changement diagnostique la capacit¢ de 'organisation 2
changer. déploie des leviers pour favoriser cetle capacité et mesure les
résultats de ces mémes leviers. Sans prétendre donner unc définition
exhaustive et une méthodolozie de gestion de projet. nous proposons la
gestion de projet en quatre phascs :




Le guestion du changement & travers différentes perceptions

- Au préalable, s'impose la nécessité d'une prise de conscience du
besoin de changement qui est I'élément déclenchant du projet ;

- La premiére phase d'un projet consiste a définir les changements
et leurs impacts . les enjeux, les contraintes, les besoins de
terrain et les ressources sont regroupées dans un document
appelé « cahier des charges » :

- La deuxiéme phase réside dans la réalisation d’un plan de
conception générale définissant les modalités de déploiement
d’un projet (planning, méthodologie, organisation, livrables) :

- La phase qui suit est celle du déploiement avec la réalisation de
différents chantiers selon le planning précédemment établi.
I"aboutissement de ces chantiers conduit a la fourniture de
livrables faisant I’objet de validation partielle et globale. Ces
livrables, définis dans la conception générale. sont des réponses
au changement initial.

Enfin. a ces différentes phases de gestion de projet. on peut associzr
des séquences de conduite du changement pour que le projet soit compris,
accepté et utilisé par les différents acteurs. Pour répondre a ces objectifs, la
conduite du changement déploie trois types d’actions qui sont le diagnostic,
le déploiement des leviers et le pilotage..

En quelque sorte, ce défi est-il a relever en changeant les lois {au
sens large loi bancaire, loi sur la concurrence...), en introduisant de
nouveaux produits financiers, ou en changeant carrément les mentalités. La.
le défi risque d’étre dur a relever, d’autant plus qu'il s’inscrit dans le
structurel chaque fois qu’il y a volonté de changement .

Le Maroc devra certainement compter sur ses jeunes cadres

- ~ .41 , . . .
diplémés * pour relever les défis de I'avenir: ceux-ci en entreprenant des
recherches prometteuses vont permettre au Maroc de faire le saut qualitatif

* Drailleurs, avec cette assertion. nous rejoignons la position du grand Henri Fayol
lorsqu’il soutient que I'importance du chef d’entreprise n'est pas a démontrer. mats il
est plus siir de construire sa compétence par 'enseignement et 'expérience ..... Cf.
« Fayol et le métier de manager », par Marc Mousli, in Alternatives Economiques , N°
254, Janvier 2007, p 84.
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tant espéré permettant de passer outre les innovations de produit a celles de
procédé !

'En guise de conclusion ( so what ?) :

Si les technologies des siecles précedents ont pernus a Fhomme de
maitriser la distance et le monde physique. il n"en demeure pas moins que
ces avancées technologiques ont été facilitées par des améliorations
ponctuelles de "utilisation ¢t du développement des savotrs, De tout temps.
on a dit de I'information qu'elle est source de pouvoir: est-ce pour cette
raison que les scientifiques s'intéressent aujourd hui de trés pres a la
manipulation de I"'information ?

St la recherche systématique peut effectucr les mémes avancdes
quant a la production et la transmission d’informations que celles qui ont ¢té
réalisées fes stecles preeédents a propos de la production et du transport des
biens et des personnes. le XX © siéele sera-t-il plus prospere que ce que I'on
peut imaginer 7 Bien entendu. ¢e serait un truisme que d avancer que « sans
changement il n'est pas de progrés possible ». Mais une question demeure :
est-ce que les mentalités n'y jouent pas un role prééminent ? De toute fagon,
le vocabulaire des historiens. des journalistes. des économistes ¢t des
sociologues contemporains n'est pas du tout le méme : certains assimilent.
souvent par inadvertance. « changement » et « ¢volution »,

En effet. le changement est un passage d une chose d'un état o un
autre qut demeurce ncutre (cas de l'eau). il n'en ¢st pas de méme de
I"évolution laquelle renferme un processus de complexification ( paradigme
darwinien).

D
t-J




LA FEUILLE DE ROUTE DU MANAGER

Larbi MHIN

[La premiére résonance des termes du sujet fait penser que voila enfin
une reégle ou un ensemble de régles a apprendre pour devenir manager. mais
la vraie question. ¢’est plutdt existe-t-i} une feuille de route que le manager
peut acquérir et adopter pour résoudre tous ses problemes ?

Le fait de continuer a en rechercher une jusqu’a présent, alors que la
guestion du management date de I'ére de I"humanité est révélateur de sa
complexité qui ne cesse de s’amplifier avec 1'¢largissement de la dimension
du phénoméne auquel s’associe de plus en plus la curiosité du chercher. En
effet, le manager longtemps préoccupé par le devenir de son organisation.
n'est plus le seul a v penser. Les chercheurs et académiciens y ont trouvé
aussi une matiére a réfection trés appétissante. Cependant, les visions ne
sont pas les mémes. L.e manger praticien est souvent mobilis¢ en fonetion de
I"image future qu’il en fait et les conditions réelles dans lesquelles il doit
Pamener a cette image. I} est armé pour cela de son charisme. ses traits de
personnalité et des connaissances acquises dans le cadre des formations
suivies et surtout de ses connaissances empiriques accumulées. Les
théoriciens souvent emportés par le souci de généralisation formulent des
lois et des régles qui comme dit le statisticien. montent tout, discutent de
tout. mais ignorent 1'essentiel « les traits particuliers de chaque
organisation ».

[.e manager est tel un pendule. oscille entre le 2énéral et le
particulier pour trouver une solution propre qut est la sienne.

Dans notre réflexion, nous cherchons a partir des réponses des uns et
des autres a ¢laborer une cartographie des différentes positions munie d une
Iégende explicative des changements de position pour en tirer les tendances

* . . . P . .
"' Enseignant chercheur. Faculté des Sciences Juridiques Economiques et Sociales.

Université Mohammed V, Rabat, Agdal.
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actuelles et futures tragant le ou les croquis de cc gu'on pourra appeler la
(es) feutlle(s) de route du manager.

Cette réflexion est partie d'unc guestion stmple a réponse toujours
ambigué, incompléte et surtout pluriel : Quest ce gu'on a a conduire ?

Une machine ?

1

Un systeme méeanique de flux de transtormation ?
- Un systeme :nteHigent de commandement et d exéeution
- Un organisme 7

Un cerveau

Ou tout celaa la fois ?

Ou bilen une chose toui a fait différente ?

En effet la réponse a cette question oriente toute réflexion sur la
question suivante aussi longtemps posée : comment conduire ce phénomene
ainsi représenté ?

Chaque réponsc étant la base de définition d une feuille de route.
Chaque réponse ne représentant gu une part de la vérité. Nous pouvons d¢s
a présent imaginer quc la réponse ne peut Ctre que  pluriclle ¢t
évolutionniste, qui reste néanmoins nécessaire mats aussi msuifisante pour
tout manager de demain. au risque d ¢étre enticrement déboussolé.

Notre démarche se base sur e constat quant 'évolution de la
littérature é¢conomique et soc:ale d'une part et la nouvelle forme quielle a
prise depuis la fin du siccle dernier donnant & entreprise ¢t a Ientreprencur
une place privilégide.

Ce constat marque deux ¢volutions parallcles :
- d'une part I'importance grandissante des écrits sur le sujet
- etd autre part. les mutations qu’a connu le role du manager

Les deux pheénomeénes ¢voluant parallelement ont connu des phases
qui commencent par un changement de langage et un changement de
comportement suivis d une svmbiose qui se termine par une remisc en cause
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La feuille de route du manager

de 'ensemble. Ce qui explique cette dialectique entre théorie et pratique,
mais. qui remet en cause toute idée de « modele » inspirée de la notion
d’équilibre fondement de base des théories classiques et néoclassiques.
Dans ce cas. ¢’est plutdt la théorie du chaos que nous solliciterons pour
chercher solution a notre problématique.

Ainsi, dans un premier temps nous allons interpeller la littérature
économique et sociale sur le concept et le phénomeéne « entreprise » et les
modeles sous-jacents inspirant la pratique du management. Dans un
deuxieme temps, nous allons procéder a la discussion de ces modcles pour
essayver de confectionner la feuille de route recherchée. et conclure sur la
nécessité de replacer le phénomeéne dans son contexte et tenir compte a
chaque fois des changements de repéres. La seule réalité demeure le
changement. '

I Partie : les différentes approches de ’entreprise

En effet, qualifi¢ de manager. le contenu et le sens du concept
interpellent cette question. Certes, nous avions dans le cadre de la 1%°
édition de cette table ronde évoqué la question bien que de fagon un peu
différente dans la mesure ol la question portait sur I’approche managériale
de la compétitivité de 'entreprise, et ¢’est effectivement cette réflexion qui
nous a soufflé la nécessité d’une feuille de route liant I’action managériale a
I’objectif de compétitivité.

Aussi. le manager a-t-il plein droit de se poser constamment la
question de savoir qu’est qu’il a @ manager, quelles sont ses caractéristiques.
... pour ainsi décider de s'aventurer. s’accommoder ou désister de sa
mMission.

1. Définitions et caractéristiques I

Sans revenir aux différentes approches largement ¢voquées au
niveau de la 17 édition de cette table ronde, rappelons I’essentiel :

' Pour Plus d'information consulter : Coriat Benjamin et Weinstein, Olivier. Les nouvelles
théories de I'entreprise, Livre de Poche, 1995. Labourdette, André. Les stratégies
d'entreprise. Une analyse micro-économique, Domat économie, 1989
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- Les théortes tradinonnelles de la iirme :

e bien que trop parlant de la firme. entreprise noccupe
qu'une place marginale dans leurs constructions théorques
de I"économice ¢t de la science économique.

e [a firme v oest o une « firme pomnt» ou une  « firme
aulomate ». dont les comportements sont rationnelles ot
dane previsibles et optimisables.

Dans ces théories la firme est pergue comime un organtsme retlexe.
sounuts a la regulation du marché, qur constitue la source de tous les
sighaux. Cette derniere devant done développer un systeme dintormation
cHicient et effrcace lur permettant de bien mtercepter ¢t mterpréter ces
informations pour réguler son comportement,

En cffet. Depuis Aristote et Samt Augustin jusqu'a Marshall. la
pensée ¢conomique s'est formée dans un monde principalement rural ¢t
artisanal. ot la production était réalisée par des producteurs individuels ot
visait essenticllement & satisfar-e les besoms vitaux des mdividus,

Paradoxalement. les  grands  auteurs  du  dix-huwueme  siecle
(Canullon. Turgot. Smith) et de fa premiére moitié du dix-neuvieme (Say.
Mill)  parlaient plus ot mueux de lentreprise que les économistes
contemporains du ceurant dominant. alors méme qu'elle ne tenait qu'unc
place mineure dans le monde récl. sans rapport avee le rdle de premrer plan
gu'elle oceupe avjourd’hui.

Que s'est-l done passé a partir du milieu du dix-neuvieme sicele
pour detourner économie de Pentreprise?

[.a rupture fondamentale a eté opérée en deux iemps

-ors de la « révolution marginaliste » attribuée a Walras. Jevons ¢t
Menger entre 1871 ¢t 1875, marquant |'¢bauche de l'«économie
standardy contemporaine et ;

- lors de la « revolution kevndstenne « des anndes 19300 Hmitant un
peu la souverainnete du marché.
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En posant que : la valeur des choses est définie par leur utilité ¢t non
par la quantité de travail qui y est incorporée, tout le regard s'est centré sur
["échange et la sphére commerciale et non sur la sphére de production
comime le fesaient la plupart des classiques et continuent de le penser les
marxistes.

Amsi. les agents ¢conomiques ne sont appréhendés que par les
¢changes auxquels ils participent. ¢t la production cesse d'¢étre un suyjet
d'étude majeur.

Cette vision ayant conduit de nombreux économistes a chercher a
construire une formulation des phénomenes sociaux analogue a celle
qu'utilisc la mécanique rationnelle. Postulant que le comportement des
agents est déterministe. ils domestiquent les mathématiques et créent un
modele rationnel traduit par I'« homo-ceconomicus », dont le comportement
se résume a maximiser une fonction de satisfaction ou de profit tout en
minimisant une autre fonction de contraintes budgétaires ou de cofits.

Walras s'attache a démontrer I'existence d'un « équilibre général » et
a en étudier les propriétés. Pour cela. il faut que les agents soient représentés
par des fonctions mathématiques simples. Et puisque 1'équilibre est
intemporel et se définit par 'absence de mouvement. on se borne a un cadre
statique ou le temps n'intervient pas. En se focalisant sur les conditions et
les attributs de I'équilibre. cette théorie élimine l'action. le temps et son
corollaire I'incertitude,

Et, I'entreprise est réduite & son expression technique (fonction de
production). La fonction de production qui résume l'entreprisc a la forme
sutvante Y = £ (K, L) ou Y est la quantité produite et K et L les facteurs de
production (respectivement le capital ¢t le travail). La productivité
marginale des facteurs de production est décroissante. I.a firme est une boite
noire qui maximise son profit sous une contrainte de cott. Elle est prencuse
de prix (price taker). Ce prix est lc prix d'équilibre entre 'offre ct la
demande valable aussi bien pour le salaire, le taux d'intérét que pour toute
autre marchandise. Formulée par Léon Walras a la fin du XIXéme siecle.
elle traduit les ¢crits d'’Adam Smith et son principe de la main invisible ¢n
termes mathématiques.
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La simplicité de <c  raisonnement confort¢ par Uetfort de
mathématisation a fait que I'économie walrasienne est devenue dominante.
tout au long des premidres années du vingtieme siccle. avant de se monter
impuissante a rendre compte de phénomenes majeurs marquant la socicte
moderne : le chdmage. la pauvreté la dégradation sociale,

Keynes introduit alors 'idée de interaction cntre les ditférents
agrégats pour explique origime de la erise et propose une théorie gencrale
abandonnant  ams: '« 1ndividualisme méthodologique »  qut avan
implicitement prévalu jusque-la.

La macro-¢conomie prend le devant de la scene. pour explication les
grands problemes du monde. mais aussi proposer les remcedes a ces
problémes. L'analysc des écnanges entre les agents individuels. dor¢navant
appelée micro-économic. nest plus considérée comme le soubassement
nécessaire de toute réflexion économique. 11 importe peu que ses hypotheses
soient réalistes. du moment gu'clles ne s'opposent pas a analyse des grands
agrégats. La théorie géncérale se présente alors comme un complément de la
théoric marginaliste ¢n s’inscrivant dans son prolongement au point de la
fusion entre des idées marginalistes ¢t une partie des tdées kevndsiennes
formant tout au long des années 1940 a 1970 une « grande synthese » qui
sert de référence a I'orthodoxie dominante ou « économic standard ». et en
laquelle certains voient aboutissement définitif de la théorie économigue.

Dans  sa  forme académique  propagée  par les  mstitutions
universitaires, cette vision fondée sur le formahsme et le rarsonnement
mathématiques sont obligatoires et le souci d'élégance théorique ot de
rigucur tormelle. 'emporte sur le réalisme. Les agents v sont des automates
rationnels omniscients qui recherchent 'équilibre des échanges dans un
monde ou le temps et l'incertitude n'existent pas. Outre qu'il étudie les
¢changes et non la production. ce paradigme exclut de fait toute
représentation raisonnable de l'entreprise ~.

Cette attitude s’explique en fait par les conditions dans lesquelles
cetle vision a pu régner en I"absence de toute appriche réelle de entreprise

7 William Baumol décrira cet oubli en 1968 par une formule célebre . “Hamlet se jour
expurgé du Prince du Danemark.”.
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considérée paradoxalement par les marginalistes et les classiques tous
ensemble comme étant au cceur de tout phénoméne économique et sociale
de développement.

Il faut bien remarquer qu’a cette époque la demande ¢tait largement
supérieure a l'offre. Cette stabilité ne va pas durer longtemps et a partir de
la fin des années 70 début des années 80, le marché devient de plus en plus
perturbé et 1'on découvre son caractére multidimensionnel. Ces multiples
facettes ont rendu le marché plus complexe difficile & maitriser ct
surinformé (effet des nouvelles technologies de !'information et de la
communication). L'entreprise entre dans I'ére de Pincertitude et du flou.
Du coup. le manager repose la méme question de départ: pourquot une
telle organisation et comment c’est elle formée ?  Question posée par les
néo-institutionnalistes aussi. Un apergu rapide sur I’évolution de I'économie
de marché, permet en marquant quelques arréts, permet de constater un
certain parallélisme ente la naissance et le développement de 1'entreprise
d’une part, et la complexification et la défaillance du marché d’autre part.
Plus le marché manifeste son incapacité a gérer les tractions et leurs
dérivées qui ne cessent de démultiplier donnant lieu a une surinformation ct
donc a certaines asymétries d’information es acteurs, plus se confirme la
nécessité  d’entreprendre, un « phénomene paradoxale», qui justifie le
sentiment que 1"ordre nait du désordre.

Les conclusions auxquelles sont arrivées les réflexions sur ce sujet
ont éclairé chacune de son c¢dté une partic de la réalité de Ientreprisc ct les
moyens de la conduire. Nous rappellerons a cet effet les théories qui ont
essayé d’expliquer ce phénoméne.

II. Les théories explicatives

A. La théorie des droits de propriété

Selon Alchian, tout échange entre agents est un échange de droits de
propriété sur des objets. Toute relation entre hommes peut étre ramenée a
des relations entre des choses. En effet. toute relation se raméne d’abord a
engagement mutuel puis un dénuement par le transfert de la chose sur
laquelle a porté 'engagement. Or I’engagement ne peut porter que sur un
droit de propriété matériel ou immatériel. L’entreprise vue sous cet angle
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nait de cet ¢change de droits de propricté. Les créateurs d entreprise
¢changent leurs droits (apports ¢n nature ou ¢n numeraire) contre des droits
(acttons ou parts sociales) sur 'entreprise. Cet ¢change donne licu une
multitudes d échanges a INintérieur de entreprise comme a Vextéricur entre
Ientreprise ¢t son environnement.

Un droit de propriété est done « un droit socialement vahide a choisir
les usages d'un bien économique ».

Mais. ces échanges de droits de propriétés ne sont rien d autres que
des contrats éerits ou tacites  entre les acteurs composant I'entreprise ¢l
entre celle-ct et ses partenaires externes.

B. Théorie des contrats

S1 Fon ¢pouse la philosophic de TTobbes ™ expliquant le passage de
P'état de nature a la societé civile et done de la guerre a la paix. par la
naissance d un contrat passé entre les sujets et un souverain.

Sclon Hobbes. sortir de 'état de nature, ¢'est renoncer a son droit
naturel. C'est librerment et volontairement que les hommes. par un pacte
mutuel échangent leur liberté naturelle contre la paix et la sécurité. Dans cet
esprit la société civile représente ordre et la préservation de droits auxguels
["homme n'a pas renoncé. Dans le méme esprit. des hommes renoncent a
des drotts présents (apports en nature ou en numdraire) contre des droits
futurs (les revenus attendus) d'une fagon délibérée en sauscrivant un
contrant « entreprise »

CTest done d'un contrat. ¢Test-a-dire d'un acte volontaire ol
juridique. que nait le pouvolr « entreprise » se substituant aux pouvoirs

" Hobbes st né en 1588, a Westport. ville quil a quiné a Tage de quinze ans pour
poursuivre ses ¢tudes a Oxford. ou il découvre le nominalisme et fa scolasuque. Fngage
comme précepienr de Witham Cavendish. duc de Newcaste. il accompagne en 1010 son
¢léve en Halie et en France. A partir de 1620, Hobbes travaille avee o chancelier et
philosophie Francis Bacon, pour lequel il manifeste peu d'estime. mais qui It permel
d'entrer en contact avac le milieu scientifique @ i1 se familiarise alors avee la philosophic
mécaniste et porte un grand interét aux ancicns philosophes matcrialistes ainsi qu'aux
recherches physiques sur la conservation du mouvement.
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individuels. L’origine du pouvoir n'est mi naturelle ni divine, mais
artificielle et humaine. Avec Hobbes, la loi cesse d'étre d'origine divine.

La firme peut étre considérée comme un ensemble de contrats qui
¢tablissent une certaine structure des droits qui en résultent. Celle-ci
permettant 4 la fois de profiter des avantages de la spécialisation et d'assurer
un systéme d'incitation ct de controle efficace conduisant a la valorisation de
ces droits et leur fructification.

Alchian et Demetz analysent en particulier deux types d'entreprise
- la Firme capitaliste classique et :
- la SA « société anonyme ».

Il constatent a cet effet que la firme est une forme d'organisation
ctficiente du travail en équipe : 1l est impossible ou colteux de mesurer les
productivités marginales de chacun.

Drautre part, I'existence de sociétés anonymes semble aller a
I'encontre de l'analyse par les droits de propriété. La SA manifeste au moins
trois criteéres faisant dépasser la firme de statut de simple contrat & une
cxistance a part entiére avec :

- Une personnalité jundique distincte de celle de ses membres.

- Une valeur en bourse, un patrimoine propre et une responsabilité
limitéc des détenteurs de parts.

- Exploitation du caractére aliénable et partitionable des droits de
propriété (c'est-a-dire que plusieurs individus peuvent avoir des
drotts sur un méme bien). ‘

La firme se substitut ainst a ses fondateurs dans I'exercice du pour et
la gestion des droits qui lui sont concédés. En terme d’agence. ¢’est un agent
mandaté par le marché pour la réalisation de I’offre nécessaire.

C. Théorie de I'agence
Développée au milieu des années 70. cette théorie est fondée sur le

principe selon lequel toute relation contractuelle entre deux individus peut
¢tre considérée comme une relation d'agence entre principal et agent ou en
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d autres termes une relation « donneur d’ordre - sous-traitant » ou encore
« maitre d ceuvre - matrice d’ouvrage ».

Cette analogic ¢tant applicable aussi bien :

- aux relations Firme — Marché : la firme (agent) agit au nom de sa
clientele pour le choix des biens et services a produire. Le chient en
tant que dorneur d ordre (ou principal) mdirect (putsque ses ordres
sont collectés par ¢ude de marché elfectuée par fa tirme) en assure
le controle et la récepuon (1'achat). Les intéréts sont contradictoires.
la firme cherche a vendre plus cher et a moindre coat. le client
cherche a acheter moins cher avec une gualité meilleure.

- quiaux relations intra firme « actionnaires (principal) - manager
(agent) » ou encore prineipal (employeur) — agent (salariés) : Ces
agents ont ausst des intéréts contradictoires. Les actionnaires ou les
emploveurs cherchent avant tout @ maximiser la valeur de la tirme
tandis que le manager ou les salaries cherchent a maxinuser leurs
revenus et donc la taille de Pentreprise.

Cette relation d'agence marquée essenticllement par la divergence
d'intéréts et I"asymétrie d'information. e¢st source de flou et dincertitudes
donnant lteu a des cotits supportés par les deux parties. principal et agent ¢

- les dépenses de surveillance et d'incitation

- les colts d'assurance

- le colt d'opportunité (écart entre le résultat de laction pour le
principal et le compovtement optimal pour le principal)

Cette approche. rejoint la théorie des contrats qui considére
I"entreprise comme un neeud de relations contractuelles entre des partenaires
négoctant la valeur d utilisation des droits de propriété qu'ils possédent sur

;g 4 . TS .
des ressources spécifiques ou non ", Son caractere descriptif est fortement

' Cette théorie constitue le prolongement naturel de la théorie des droits de propri¢te dont
Fobjectif initial ¢tait de montrer la supériorité de la propriété privée relativement aux
autres formes possibles de propriété, et de répondre a ceux qui souhaitaient opposcr Ta
propricté ct le contrdle {des entreprises). Quelques auteurs ont fortement marqué cetle
analvse théorique. 11 faut citer swrtout A A, Alchian. H. Demetz. M.C. Jensen et WL
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critiqué par son aspect réducteur du phénoméne pouvant se solder par une
remise en cause de la firme et des institutions puisqu’en fin de compte elles
n'existent qu’a travers les contractants et les contrats qu'elles représentent.
Cette réflexion, interpelle d’autres questions relatives a la relation Firme et
Marché. ou le marché se trouve dans la firme, si ce n’est la firme elle
méme comme "affirme Jensen et Meckling? ~.

D. La firme, ¢'est le marché !

La firme peut étre définie comme un «noeud de contrats» écrits cu
tacites, entre les détenteurs de moyens de production et les clients. Elle est
une simple « fiction légale qui sert de noyau a des rapports contractuels et
qui est caractérisée de plus par l'existence de créances individuelles
divisibles sur les actifs et les revenus de l'organisation qui peuvent en
général étre vendues sans l'autorisation des autres contractants.».
(Expression Comptable « Cf. Bilan »)

La firme n'est donc pas un individu ayant des motivations propres. le
caractére interne ou externe a la firme, des transactions est inditférent. il n'y
a pas d'opposition fondamentale entre firme et marché. De ménie il n'y a pas
de hiérarchie entre les différents agents, ni de rapports de pouvoir, puisque
toutes les relations sont centractuelles. Finalement, la notion méme de firme
perd beaucoup de son sens. Jenson et Meckling considérent que « la firme.
c'est le marché».

Approche de ’entreprise « Instrument de régulation » : cas des
entreprises publiques et réglementation

SiI'on céde a la théorie selon laquelle la firme ¢’est le marché, ¢ est
automatiquement |'impasse, puisque déja le marché est incapeble d’assurer

Meckling. En francais, on peut lire la synthése présentée par G. Charreaux “La théorie
positive de I'agence™ dans “De nouvelles théories pour gérer 'entreprise” collectif
Economica 1987.

~ Voir aussi : Grossman, Hart. Holstrom

" Mr Larbi HANAE ayant consacré tout un ouvrage pour essayer de répondre a cette
question. L ouvrage est intitulé « Firme et Marché » édition Dar Essalam 2004
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sa mission de régulateur. Il est imparfait et done la firme ausst. Cela justific
Uintervention de  I'Ftat « approche  Kevnésicnne » pour corriger les
defarllances du marche en utilisant Uentreprise publique comme instrument
de régulation. Dans cette ontique les entreprises publiques chercheront a
concilier 'objectif public avece celui de profit.

Elles sont cependant critiquées pour leur manque  d'efficacné
(capture. burcaucratie. drotts de propriété .. ete). compte tenu de leur mode
de fonctionnement et non pour leur mission. Ce qui mterpelle un controle
plus efficace de ces entreprises. Pour Botteux. Ramsey. Sugler deux voies
sont possibles

- la premicre constste & ouvrir le capital.

- la seconde a les réglementer en appliquant des regles adéguates dans
fe partage des colts des infrastructurcs @ par exemple. application
d"une une tarification a la Ramsev-Boiteux.

E. Théorie des coiits de transaction

Partant de | 'état du marche de plus en plus submergé d'intformation a
la fors tmparfaite ¢t colteusc. I'entreprise se présente comme une solution
alternative au marché. En elfet. 'acees au marché supposc la disponibilité
de 'information. Or celle-¢i est colteuse ce qui renchérit le cout de
transaction. P'entreprise en tant que contrat ou agence unit plusicurs
personnes (principal ot agent) pour effectuer des taches sans recounr au
marché et done au prix qui inchut a la fois le prix du bien ou service ot les
couts de transaction conduisant au dénouement de opération. Ce qui
constitue une économie de colt dont les origines sont selon Coase
Willtamson. multiples a savoir :

- des facteurs humains :
e |'opportunisme dans les transactions.
e [a manipulation de Uinformation.

e larationalité limitée

" Coase. prix Nobel 1991 ; théorie du pollueur-paveur
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- et, des facteurs liés a {'environnement de l'entreprise :

e incertitude,

o Asymétrie de 'information,

e spéciticité des actifs,

e fréquence des transactions

* Spécificité des
actifs

* Rationalité
limitée des
acteurs

Coiits de
transaction

* Petit nombre
d acteurs

& Opportunisme

¢ Incertitude et
complexité de
T'environnement

Y Asymétrie
d’information

7 Fréquences des
relations
contractuelles

Cec1 justifie I'intégration verticale de I'entreprise tout en montrant sa

limite liée a des colits et des distorsions spécifiques.

Inversement, les colts organisationnels limitent la capacité des
firmes 4 se substituer au marché. Le management moderne attache en effet
une grande importance a ce point. [’organisation constitue effectivement
une ressource immatérielle dont la possession pose le choix entre faire et

faire faire.
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F. Théorie de I'entrepreneur '

Schumpeter met particuliérement  en  exerguc  Vimportance  de
I'entrepreneur et du processus de destruction créatrice apportée par F'oltre de
nouveaux produits sur le marché. L'entreprencur joue un role central dans le
systéme capitaliste. 1l est méme considéré comme ['un sinon le plus
important des facteurs de production. II est anim¢ par des motivations
individueiles de réussite dans la conception et la mise en ouvre des
combinaisons €conomiques permettant 'optimisation des ressources ot
geénération d'un profit rémunérant la capacité d'innovation de l'entreprise.
Les innovations peuvent Ctre liées au processus de production ou a la
découverte de produits nouveaux.

[ entreprise est en (in de compte le fruit d’un effort de réflexton
d’imagination d'action et de mobilisation déploy¢ par I'entreprencur pour
répondre aux questions : que produire. comment produire. a qui produire «t
comment satisfaire le client et rémuncrer correctement les facteurs de
production. L'entreprencur incame par 1a le pari de Fnnovation : son
dynamisme assure la réussite de celleci. Au sens de Schumpeter,
Fentrepreneur, qu'il ne faut pas confondre avec le chef d'entreprise. simple
administrateur gestionnaire ou le rentier-capitaliste. simple propriétaire des
moyens de production. est un véritable aventurier qui n'hésite pas a sortir
des sentiers battus pour innover et entrainer Ies autres hommes a faire autre
chose que ce que la raison. la crainte ou Fhabitude leur dictent de faire. 11
doit vaincre les résistances qui s'opposent a toute nouvecauté et risquent de
remettre en cause le conformisme ambiant. 1. entreprise nest ni une boite
noire. ni un simple agent représentatit. il s agit d unc construction délibéré
d'un systéme de destruction créative congu et gouverné par I entreprencur.

" Développée par Schumpeter. qui En 1908, publia son premicr ouvrage. devenu ues vite un
classique de la statistique ¢économique. Nalure et contenu principal de la théorie
¢conomique, ce qui lui fait obtenir en 1909 unc chaire de professeur d université en
¢conomie politique a l'universite de Czernowitz. 11 public la premiere édition de sa
Theorie de I'évolution économique en 1911, ouvrage qui s affranchit du cadre
néoclassique et témoigne de son intérét pour la dynamique et les lois du changement
économique.
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I’entreprise est donc le produit du génie de ['entrepreneur
Schumpeterien. qu'il trouve cependant menacé par la bureaucratie de la
grande entreprise. Celle-ci. en ¢éliminant l'entrepreneur. éteint toute source
d'innovation et de croissance. Et le capitalisme est condamné a disparaitre.

G. Théorie de U'efficacité-X

Cette théorie a pour point de départ un grand nombre d'observations
ayant mis en ¢évidence que des firmes aux caractéristiques techniques
identiques pouvaient avoir des différences de colt de production tres
importantes. Ce résultat apparait en parfaite contradiction avec la théorie
néoclassique. Pour cette derniére. 'objectif unique de toutes les firmes est de
maximiser leur profit ce qui implique en particulier la minimisation des
colts. Pour expliquer cette contradiction, il convient d'analyser non la firme
mais les individus qui la composent et dont la rationalité est limitée au sens
de Simon. Le comportement de la firme devient le résultat des actions des
différents agents qui la composent. Le X de la théorie devient synonyme de
non allocatif. (Leibenstein)

H. Théorie de 1a firme évolutionniste

Les entreprises sont trés diverses et ont des compétences spécifiques.
Trois critéres permettent d'analyser les firmes :

- distinguer les firmes les unes des autres en fonction de leur activité :
- expliquer le portefeuille d'activités de chaque firme :
- expliquer les logiques d'évolution des firmes,

La firme évolue au cours du temps grace a l'apprentissage.
L'information n'est plus exogeéne car la firme est capable d'en produire.
L'évolution de l'entreprise n'est pas aléatoire mais déterminee en fonction
des compétences accumulées. Le marché n'est que 'un des processus de
sélection des firmes. (Alchian, Demsetz, Nelson et Winter)

I. Théorie des firmes A et J

Dans cette théorie l'analyse se concentre sur la structure méme de
I'entreprise et sur sa performance sans rcconsidérer la question de son



Revue juridique, politique et économique du Mearoc

existence. Aoki ® a tenté de distinguer et de modcliser deux tvpes de firmes.
la firmce japonaise (J) et la firme américaine (A).

Chacune de ces deux types posseéde sa structure d'échange de
'information et réagit selon les conditions du marché et les opportunites
technologiques. 11 constate gqu'a tous les niveaux, il v a une opposition entre
Porganisation hiérarchique pour A et I"organisation souple et déconcentrée
pour J.

La firme de type A posséde une structure rigide. Ses regles et ses
fonctions sont préctablies de fagon précise.
L.a firme de type J au contraire posséde unc organisation souple et
sans fonction tigée.
- Du point de vue financier.

e [a tirme japonaise « J » s¢ caractérise par un grand nombre
de participations croisées a court ¢t long terme et un
actionnariat stable ct solide.

e alors quc la firme américaine « A » s¢ caractérise par un
fort rccours aux banques et aux marchés.

- Partant de Uhypothesc de rationalité restreinte. Aoki. juee que la
firme japonaisc « I » est la torme d'organisation la plus efficiente.
Son organisation s¢ caractérise par

e {a coordination horizontale

o ¢ partage des informations : prédominance de I'informel

e la hiérarchic des grades (par niveau de salaire et non par
fonction)

Ces caractéristiques lui conférent une capacit¢ de simulation ¢t done
d’anticipation dc¢ réactions rapides (rétroaction). ['organisation étant plus
souple, les postes de travail sont dé¢finis de fagon moins stricte, et done un
"tourner” du personnel plus facile.
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Cependant, son faible degré d'intégration lul impose un recours
. N . G
important a la sous-traitance *.

J. Théorie managériale

Il s'agit en quelque sorte d’un prolongement de la théorie de
I"agence. Selon cette théorie, la grande entreprise conduit a l'apparition
d'une technostructure (managers, cadres supérieurs, ingénieurs) distincte des
propriétaires. Les objectifs de la technostructure (dépenses de prestige et
maximisation de la part de marché) peuvent étre contradictoires avec ceux
des propriétaires actionnaires.

Les managers peuvent étre toutefois contraints d'infléchir leur
position dans un sens plus favorable aux actionnaires. On parle alors de
gouvernement d'entreprise. La contrepartie en est une gestion de ['entreprise
au jour le jour en fonction de l'évolution de la conjoncture et non de choix
stratégiques de long terme. (Berle. Means. Galbraith)

K. Approche managériale : la firme en tant qu’organisation

De quelle organisation s agit - il ?

1

Organisation — machine

Organisation - organisme

Organisation - culture

Organisation — Systeme

Organisation - lieu de domination
- Organisation — cerveau
- Organisation - flux de transformation

Qui sont autant de métaphores économiques et sociologiques de la
firme constituant les soubassements théoriques et les fondements de base du
métier de manager. Alors en quoi consiste ce métier ?

’ Nous sommes loin de la "M-forme” (forme multidivisionnelle} de O.Williamson, au sein
de laquelie I'entreprise intégre différentes activités distinctes plutdt que de donner
naissance a plusieurs entreprises.
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[“™ Partie : le métier du manager et ses exigences nouvelles:
« Du management des ressources au management des idées et
des compétences »

Lors de la préparation d’un cours. une formation ou ¢ncore une
communication pareille sur un theme quelconque. 1l est souvent judicicux de
décortiquer les concepts en cherchant les synonyvmes et Fétvmologie des
mots.

Pour ma part. je vais tenter cet exerciee avec l'expression "ressources
¢t compeétences qui constituent les clefs de cette communication™. Cet
exercice devant, & mesure que on prenne connaissance des synonvmes.
fivrer sa signification et geéncrer quelques idées. La réussite de cet exercice
va sirement nous amiener a le refaire devant chaque situation parcille.

I- Signification étymologique des mots : « Ressource-

Compétence ¢t Management»

I.1.Ressource

Ressource est synonvme de : Expedient. Arme. Remede. Moyvenne.
Arde. Argent. Revenue, Richesse

Selon le dictionnaire encyclopedique @ ressource est ausst “moyven
employvé pour se tirer d embarras™.

La notion de ressource s'oppose a la notion de cout en ce sens qu'une
ressource génere de la valeur. au licu de seulement en consommer. C'est une
distinction 1mportan:c. car clle suppose qu'unc ressource peut (doit) étre
considérée comme  un  investissement et mérnte  gestion  (Ressource
humaine).

I.2. Compétence ct aptitude

Les synonymes du concept «compétence »  fourmis  par e
dictionnaire sont: Capacité. Aptitude. Contenance. Qualité. Caractére.
Propri¢té. Don. Valeur .. .qui sont autant de talents recherchés lors des
recrutements ou des ¢valuations

Veritable quéte du Graal. qucst-ce donc gue cette compétence que
I'on a tant de mal a denicher ?
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P .. .. . g 10
Quelques définitions tirées du dictionnaire encyclopédique  :
- Compétence :

o C’est I'aptitude d’une autorité administrative ou judiciaire
a procéder a certains actes dans des conditions déterminées.
Compétence législative, c’est [I'aptitude d’une loi
déterminée a régir une situation.

¢ Ou encore, toute connaissance, expérience qu’une personne
a acquise dans tel ou tel domaine et qui lui donne qualité
pour en bien juger.

- Aptitude : Don naturel, disposition naturelle ou acquise a faire
quelque chose

- Connaissance : Idée exacte d'une réalité, de sa situation. de son
sens, de ses caracteres, de son fonctionnement. savoirs acquis par
['étude ou 'expérience.

Partant de ces définitions encyclopédiques, on peut retenir que la
compétence est la conjugaison d'aptitudes et de connaissances qui
conditionnent l'efficacité dans 1'exercice d’une fonction.

Ces quelques précisions montrent que la compétence est un tout qui
n'est pas constitué de la simple sommation d’aptitudes et de connaissance.
En fait, la simple accumulation de savoir, de connaissances est insuffisante
pour engendrer la compétence.

Pour une entreprise, un "puits de science” sans compétence cst de
peu d'intérét. il lw faut des compétences. Or celles-ci sont difficilement -
discernables et quantifiables sauf a I'usage, et encore... '

La notion de compétence constitue un déplacement du qualificatif
traditionnel « ressources humaines » pour mieux approcher I'homme en tant
que gisement de ressources et de compétences.

" Dictionnaire encyclopédique HACHETTE-SPADEM-ADAGP PARIS 1980 (préface de
Roland BARTHES)
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1.3 Management
1.3.1 Sens étymologique

Du verbe manager. un mot anglais qui dans les dictionnaires de
Frangats est svnonyme de diriger. gérer. organiser.

Le dictionnaire Anglais-Frangais en donne un sens plus vaste:

- To Manage : diriger. administrer. gérer. mener. conduire. maitriser.
dompter. gouverner. mater, tenir. venir a bout, arranger. manier.
manceuvrer.

- To Manage : S'v prendre. se tirer d'affaire. s'en tirer. s'arrangcr. se
débrouiller, trouver moyen de. parvenir a
Pour évaluer les compétences de collaborateurs ou les siennes

propres. on peut constituer une grille avee 14 catégories génériques et
s'interroger sur I'efficacité de F'évalué dans chacune d'elles:
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Décider.

(Gérer,

Diriger,

Administrer,

Produire,

Organiser,

Communiquer.

Développer,
Chercher,

Former.

R R N N S R I

_.
e

—_—
—_—

Contrdler.

—
~J

t

Créer,

—_—
9]

Négocier,

14. Conseiller

Chacune de ces catégories est elle-méme mesurable en fonction
d’une série d’indicateurs. Au total. le langage courant et la mode de
anglicisme abusent du verbe manager « et de son substantiT manager qui
désigne la personne dans la fonction » et le réduisent a un concept
incomplet. La définition du management est par conséquent délicate.

1.3.2 Le sens courant

Dans le monde des affaires, le Management est une expression
utilisée pour décrire les techniques et les compétences visant a optimiser :

L organisation.

La planification.

[.a direction et

Le contrdle des structures et des activités d'une société.
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Dans la théorie du management. Forganisation revét deux prands
aspects :

- Lc premier sc rapporte a la mise en place d'une hiérarchic ou de
niveaux de responsabilité. concrétisée par un organigramme qui
désigne le role de chacun dans la société : du président au chet de
service au dernier exécutant. et qui précise les fonctions assumdes
par chacun. Cette approche verticale (ou pyramidate) de
I'organisation de l'entreprise est inspirée par le concept moderne de
la théorie de ta firme.

- L'autre grand aspect est relatf a la constitution d'un personnel form¢e
de cadres et d'ouvriers qualifiés (notamment le recrutement ct la
formation continue).

En défimuf. le management n'exige pas seulemient du bon sens. de
experience. et diverses aptitudes. 1l demande que Pon ait. a un niveau
sutfisant:

- la maitnise dc plusieurs disciplines, la connaissance de divers
principes. la familiarité avee quelques théories.

- un cffort permanent pour entretenir ¢t développer - & tous les niveaus
de lI'entreprise - tout un faisceau de compétences.

II. Le Management est-il une science ?

Les années 1940 a 1970 ont été dominées par la fusion des idées
marginalistes et d'une partic des tdées keynésiennes en une « grande
synthése » qui sert de référence a l'orthodoxic dominante ou « économic
standard ». et cn jaquelle certains voiem ['aboutissement définitit de la
théoric  économique. Dans sa forme académique propagée par  les
institutions universttatres. le formalisme et le raisonnement mathématiques
sont obligatoires et le souct d'élégance théorique et de rigucur formelle
l'emporte sur le réalisme.

Les agents v osont des automates rationnels omniscients  qui
recherchent I'équilibre des échanges dans un monde ot le temps et
Fincertitude n'existent pas. Outre qu'il étudic tes échanges ot non la
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production. ce paradigme exclut de fait toute représentation raisonnable de
I'entreprise.

Cependant, les comportements complexes et différenciés. la
concurrence vue comme un processus, I'abandon du modele de Ihomo-
ceconomicus et du marché « pur et parfait », la variation endogéne des biens
et des acteurs, |'introduction du libre arbitre, I"élimination de toute référence
a l'équilibre, D’indéterminisme intrinséque, le renoncement a [l'outil
mathématique, ce sont toutes les bases du paradigme standard que
I'entreprise condamne. [.'observation des entreprises confirme toutes les
critiques qui ont ét¢ adressées a ce modéle et aux conceptions
épistémologiques qui le sous-tendent, par exemple par les tenants de I'école
évolutionniste issue de Nelson et Winter.

Dans le schéma classique de Kuhn amendé par Lakatos. le
paradigme qui domine une science a un moment de son histoire est
progressivement mis a mal par une accumulation d'anomalies. et cherche a
s'en protéger en édifiant une « ceinture protectrice » de théortes ad hoc.
jusqu'a ce qu'un nouveau paradigme vienne le supplanter. En ¢conomie. ce
n'est plus une collection d'anomalies secondaires qui sape le paradigme néo-
classique dominant, mais le phénomeéne central de premiere grandeur qu'est
I'entreprise moderne, contre lequel aucune ceinture protectrice ne pourra le
protéger éternellement.

Un ultime échappatoire serait de vouloir construire une théorie de
I'entreprise distincte qui coexisterait avec la théorie standard, comme dans le
réve d'une « théorie de la firme ». Clest aussi a quoi se résignent les plus
ambiticux des chercheurs en gestion, désespérant de pouvoir gagner l'intérét
des économistes. Mais la réalité n'est pas faite d'un co6té d'un monde
d'individus et de l'autre d'un monde d'entreprises disjointes dont on pourrait
faire les théories séparément. Les entreprises sont faites d'individus et les
individus échangent avec les entreprises. Une théorie géndrale doit les
englober dans un méme modele et reposer sur I'étude de leurs interactions.

Alors que la fonction management est probablement aussi vieille que
lhumanité. le management qui est sens¢ satisfaire cette curiosité
scientifique. ne s'est que récemment développé en discipline récente.
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Alors. a l'instar des avancées de 'organisation scientitique du travail
(Tavlor). la conduite des individus au travail fut l'objet d'études ct de
théories. Or. comme tout ce qui touche a 'humain. le management ne peut
¢ire unc sclence exacte. il reste dans le domaine du probable. de la
statistigue.

Le management est a la fois art el science. faisant appel a des
qualités innées. Intuitives. personnelles. aussi bien qu'a un ensemble de
connaissances théoriques.

[.a notion d'art s'opposant au caractére scientifique qui quantifie.
normalise ¢t formalise. L'art de diriger est une qualité. un savoir-faire non
totalement codifiable.

IL1 Administrer ou gérer « la ressource humaine »

[ 'administration est I'exéeution des taches techniques. "routinicres”
qui déroulent des procédures formalisées ct réglementaires: paic. contrats.
mouvements... On v associe la "burcaucratie”. ¢'cst a dire la comnaissance
des fonctions plutdt que la connaissance des individus.

La gestion des ressources humaines englobe la communication ¢t le
développement de la culture d'entreprise, la mise en ceuvre des movens de
motivation. d'évaluation. La gestion de la ressource humaine devrait
siattacher a connaitre les individus {management de proximité). tant ceux-ci
ont besoin d'rdentité et de reconnaissance.

11.2 La place de I'individu au travail

On peut dire que ta perception de l'individu dans le travail est aussi
ancicnne que le travail lui-méme. néanmoins sa "place” varie en fonction
des €pogues. Avant l'ere nidustrielle le savoir-faire est individuel. la
compétence ¢t l'appartenance a une corporation conferent a une élite le
prestige de son métier, T'entourant d'une sous-hiérarchie d'apprentis. daides
ou de compagnons. Le métier exercé sert d'identification sociale.

I'¢re industrielle dirfusera le savoir-refaire et on  distingucra
essentiellement les patrons détenteurs de tous les pouvoirs d'une part et les
ouvriers. nombreux. peu qualifiés dautre part.  Les  deux  partics
s'affronteront dans des rapports de force qui structureront le monde du
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travail avec ses régles. L'identification sociale se fait d'avantage par
l'appartenance a une catégorie socio-professionnelle que par le métier exerce
proprement dit.

Le management de plus en pius individualisé, la rémunération "au
mérite" supposent une juste évaluation de chaque individu. Pour soi-méme,
la conduite de carriére impose de connaitre ses points forts pour les
valoriser, et surtout ses points faibles pour les améliorer.

J'aimerai retenir comme définition celle présentée par Christian
HOOMANE : le Management est I'art de diriger, c'est-a-dire la
combinaison entre don et apprentissage.

Rappelant ainsi que le manager doit avant tout développer des
qualités personnelles, sans lesquelles le recours aux méthodes et outils de
management risquent fort de ne pas donner de grands résultats.

Ainsi le verbe manager ou le terme management prennent-ils un sens
plus vaste que simplement gestion, direction ou organisation.

Il sagit plutdét d’un labeur d’amélioration continue de I'entreprise
dans un environnement complexe et mouvant.
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I1.3 Amélioration Continue : une approche sémantique
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La feuille de route du manager

11.3.1 Améliorer

C'est rendre meilleur. Partir d'un produit ou service existant et le
rendre meilleur. Meilleur prix, meilleure qualité, délivré plus rapidement ou
du moins a une date certaine et fiable. Pour pouvoir rendre meilleur. 1] faut
comparer.

Etre bon ne suffit plus. "Bon" est le minimum que tout fournisseur
doit scrvir; bon produit, bon service. bon prix. bon délai.

Améliorer c'est changer en mieux, car sinon cela n'aurait pas de sens!
On en attend donc du changement un avantage par rapport a l'existant, et
bien siir cet avantage doit étre compris comme plus favorable, mais a qui ?
Au client ou au fournisseur ?

11.3.2 Continu

La continuité suggere le mouvement. une dynamique, opposée a une
posture statique et figée, et donc la nécessité de savoir les caractéristiques de
ce mouvement.

Quelle est son intensité? Est-il imperceptible ou époustouflant ?

D autrc part. la permanence du mouvement suppose la notion de
rythme; a quel rythme une organisation peut-elle (s') améliorer ?

Cependant la continuité implique également le lien avec ce qui
précede. La continuité est donc un mouvement certes, mais qui ne rompt pas
le lien, ce qui peut étre rassurant. La continuité suggére la permanence, le
suivi, voire l'accompagnement dans le temps. Continu signifie sans
interruption ¢t donc sans arrét.

11.3.3 Est-ce un paradoxe ?

Si l'amélioration est un changement et la continuité suggere la
permanence, alors l'amélioration continue est un oxymore, c'est-adire la
juxtaposition de deux termes antagonistes.

Mais l¢ paradoxe n'est qu'apparent !
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Le maintien de l'activité ou la continuit¢ de certains résultats. tels
que chiffre d'affaires. marge. productivité. etc. nécessite souvent de conduire
un changement :

- Changer de technologie pour rester a la page
- Changer de recette pour conserver ses consommateurs

- ¢lc.

III Les instruments de Management
IIL.1 l'itinéraire, la carte et la boussolcs

Tels que définis plus haut. le métier du manager ne peut étre men¢ a
bicn sans étre doté de moing adéquats et une feuille de route bien congue,
Christian HOHMANN ' propose trois ingrédients indispensables au vovage
vers le but et l'accomplissement de la vision : l'itinéraire. la carte et la
boussolces.

- I'tinéraire : c’est le plan de route (ou roadmap) indiquant le
chemin a suivre. la longueur du trajet ¢t les difficultés
susceptibles d'entraver le chemin,

- la carte pour s¢ situer par rapport au but a atteindre

- la boussole pour vérifier le cap et s'assurer de la bonne
direction

I11.2 La vision ¢t I'invitation au vovage

On attend d'un che! d'entreprise ambiticux et charismatique qu'il
lasse partages a ses actionnaires ct a ses employés une vision. Cette vision
doit farre réver son auditotre. pour que le temps et les fonds soient alloués
par les actionnaires et que les ¢nergies ct contributions des employés
s'emploient a |a faire devenir une réalité,

" 27 hitp:/chohmann free fr Avril 2006
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Or le chef d'entreprise n'est pas forcément celui qu menera les
individus vers le but. Et une fois l'envie suscitée, comment se mettre en
mouvement ? Quel est l'itinéraire ? Quel sera le rythme ?

Il ne faudrait pas que l'enthousiasme retombe par manque de
méthode !

I11.3 La trajectoire

La trajectoire idéale pour parvenir d'un état d'origine a un niveau de
performance souhaité semble étre celle qui améliore immédiatement la
performance et permet d'en bénéficier le plus longtemips. Or la pratique ct
I'expérience nous enscignent qu'une telle trajectoire tient plus de la vue de
I'esprit que de la réalité.

La trajectoire la moins souhaitable est celle du début laborieux et des
résultats tardifs. qui ne permet pas un bon retour sur investissements.

De maniere plus réaliste, la trajectoire a viser est celle qui s'inscrit
dans un "couloir”". tolérante aux aléas qu retardent les progrés, mais
autorisant également les accélérations en exploitant les potentiels de gain
découverts chemin faisant.

F Performance @

e
/
B Temps

2

L'itinéraire, la carte et la boussole

Pour nc¢ pas se perdre en chemin, litinéraire doit étre balisé.
Régulierement il faut faire le point de la situation, et en fonction des aléas,
se reporter sur la carte pour déterminer un itinéraire alternatif.

Le balisage est fait de jalons, placé dans le temps et représentant les
objectifs d'étapes a atteindre.




Revue juridique, politique et économicuee die Maroc

/';:'Q['i:f\
4 Petfor : :
erfarmance \t" ;
1 'T‘."
i
¥
| _
1 -
.’)'"
1 ,"f ]
1 - |
3 id 1
1 / 1
1 ! 1
1 ! 1
[ 1
| /’ 1
10 1
/if |
T i
_— e 1 i
f— —— 7 : ' Temps

>

L'itinéraire doit etre lisible sur la carte. La carte peut ¢tre un
référentiel. un synoptique de gestion de projet, un plan de déplotement. un
mode opératoire. ..

La boussole est un moyen de se situer par rapport a une rélérence.
Typiquement sc sont les inditcateurs et movens de mesure d'un tableau de
bord qui permettent de se situer.

etl boussole

Référentiel Se situer par rapport
Plan a une référence

Mode opératoire {}

Les indicateurs et
tableaux de bord
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L'itinéraire du projet se double souvent dun itinéraire pédagogique,
car il faut apporter aux participants des connaissances nouvelles ou
développer des compétences. Ces deux types d'itinéraire, qui peuvent se
confondre, font appel aux mémes principes qui rendent les projets motivants
aux adultes.

Conclusion

Le chemin vers la transtormation de la viston en réalité risque tort de
se transformer en errements, faute d'un itinéraire. d'un balisage et moyens de
repere.

Le manager doit bien connaitre sa mission

Rechercher la performance

Rester dans la compétition

S’adapter a I'environnement qui évolue

Inventer son futur

Le manager doit institutionnaliser 'amélioration
- Fournir un cadre de travail / projet formalisé,
- Fédérer les efforts vers un but commun.

- Eviter les déperditions d’énergies

Le manager doit avoir des aptitudes personnelles

I.e manager doit présenter de plus en plus d'aptitudes pour faire face
a leur mission en constante "complexification".

- lls doivent se montrer de plus en plus rigoureux et savoir voir le
global aussi bien que le détail.



Revue juridique, politique et économiyue du Maroc

- [ls dotvent cultiver ces talents pour eux-mémes. mais ¢galement les
transmettre.

- Le temps qui leur est imparti pour tout cela est sans cesse plus court.
avece un niveau de stress croissant comme corollaire.

- Bt a mesure que les managers sont appelés a développer leurs
qualités de "champion" (au sens médiéval du terme). i1 leur est aussi
demandé :

e de rester humbles.

e d'ceuvrer au développement de leurs subordonnes et de
faire de leurs objectifs une victoire collective.

e lcs signes distinctifs du statut s'effacent. le message est
clair : cadres. il faut I’étre et non le paraitre !

Enfin. une question fondamentale qui pese de plus en plus depuis la
séparation cntre la gérance ct I'appropriation des facteurs de productions.

La question est de savoir st le manager est un simple facteur de
production ou un véritable producteur de valeur excédentaire. List-ce que e
manager cst bien a lorigine d'une nouvelle tforme de rente @ la rente
manageériale.

S1 out. comment s évaluc-t-clle 7 Comment se partage - t-clle Lt
quelles sont ses incidences sur la compétitivité de entreprise

Des questions auxquelles nous essayerons de répondre dans e
prochain article.




IMPACT DES TIC SUR LES PERFORMANCES
DES ENTREPRISES ET FORMATION CONTINUE
(EXPERIENCE CISCO-LEARNING)

Mohammed EL KOUTBI"’

Actuellement on peut imaginer un monde virtuel ou les limites
spatiales et temporelles sont franchies. Pour chaque concept communément
manipulé par les humains (santé, enseignement, commerce, gouvernement,
etc.). il existe une version ¢lectronique de ce concept (e-santé, e-learning. e-
commerce, e-gouvernement, ete.)

Il est également communément admis par les gouvernements, les
entreprises et la société dans son ensemble que les technologies de
I'information et de la communication (TIC) sont au centre d'une
transformation ¢conomique et sociale qui touche tous les pays. Les TIC et la
mondialisation. conjuguées, ont tracé un nouveau paysage €conomique et
social et modifi¢ fondamentalement la maniere dont les entreprises et les
¢conomies dans leur ensemble fonctionnent.

Les TIC peuvent avoir un effet bénéfique sur ’enseignement, la
santé. la gouvernance ct le commerce. Elles modifient radicalement les
rapports et les liens sociaux et ¢économiques en offrant aux particuliers, aux
entreprises et aux gouvernements les moyens de batir des sociétés et des
économies plus productives. plus ouvertes a tous et plus favorables au
développement.

") Enseignant chercheur. Université Mohammed V, Rabat, Agdal. Laboratoire SI2M,
ENSIAS. elkoutbi@ensias.ma.
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Impact des TIC sur les performances des entreprises

{."économie mondiale repose de plus en plus sur les TIC ' Internet a
fait tomber les obstacles géographiques qui ont géuéralement conditionné
I"implantation des prestataires de services. Par ailleurs. les données sur les
gains de productivit¢ liés a l'uuhisation des TTIC proviennent encore en
grande partie d'un petit groupe de pavs développés. mends par les Fats-
Unis. ¢t de certains pavs ¢mergents. Avee le débat concernant ettt des
TIC sur e taux de croissance économique. qui a licu en particulier aux
Etats-Unis, il influe grandement sur action des pouvoirs publics aussi bien
dans les pays développés que dans les pays en développement.

Le marché du e-commerce a énormément progressé ces dermnicres
années. Des statistiques affiche une progression positive de ce marché
électronique : entre 2005 ¢t 2006. 24% pour I'Europe et 26% pour les Ttats
Unies.

Non seulement les TIC améliorent la productivité des entreprises.
mais eclles permettent aussi & de nouvelles activites de vorr le jour. comme
I'externalisation des services en ligne et la production de diftérents types de
biens. Ces activités permettent aux pavs. dont les pavs en développement.
de diversifier leur ¢conomie. d'étre plus compétitits a I'exportation ¢t de
produire des services i forte valeur ajoutée qui stimulent I'économie locale.

Les services de sous-trattance offrent aux pays en développement
des possibilités nouvelles. Leur essor résulte de la diffusion des TIC dans
ces pays. conjuguée a la demande croissante des entreprises des pavs
développés désircuses d'externaliser a faible colt certaines de leurs
fonctions. La sous-traitance consiste a confier a un prestataire de services
I'ensemble de la gestion. de 'exécution et de Uexplottation d'une ou
plusieurs activités (par exemgle centres de données. réseaux. informatique
répartie ot logiciels d application).

Les premiers services sous-traités. essenticllement par de grandes
entreprises, ont concerné les TIC. Grice aux progres réalisés dans la

Rapport sur le commerce électronique et fe dévetoppement. Conférence des Nations [Unies
sur le commerce ct le développement. 2003,
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technologie des réseaux. dans les réseaux dc transmission de données a
grande vitesse et dans la largeur de bande, la sous-traitance concerne
désormais un large éventail de services de gestion.

Les pays en développement désireux de fournir des services de sous-
traitance doivent s efforcer de former la main-d’oeuvre pour répondre a ces
nouvelles exigences. Pour entrer sur ce marché, les entreprises devraient
commencer par fournir des services de base a faible risque, puis proposer
des services plus complexes au fur et a mesure ou elles acquiérent de
"expérience et des compétences.

Impact de la formation sur le marché des TIC

Les universités doivent dés a présent voir a ce que soit rapidement
atteint un niveau acceptable d'alphabétisation informatique chez l'ensemble
des professeurs et des étudiants. En outre, chacune d'elles devra bientot
préciser le réle que joueront les TIC en tant quw'outils d'aide a l'enseignement
et a l'apprentissage, et prévoir de quelle maniére leur arrivée redéfinira les
pratiques d'enseignement a distance. Compte tenu de I'évolution rapide des
connaissances des TIC, les universités devront dorénavant porter une
attention particuliére au contenu des cours portant sur ces technologies, afin
qu'tl ne devienne vite obsoléte.

Les outils informatiques ne pourront jamais remplacer le contact
personnel avec un professeur mais ils constituent de trés efficaces outils
intellectuels d'aide a l'apprentissage, particuliérement en ce qui a trait au
repérage d'information. a la simulation de phénomeénes divers et a la
résolution de problemes. Ces technologies auront un impact profond sur le
role que scra bientot appelé a jouer le professeur d'université: il est
vraisemblable que celui-ci consacrera une partie moindre de son temps a
transmettre des informations brutes et pourra donc accorder une plus grande
part de ses énergies a enseigner aux étudiants a acquérir des connaissances.

Il n’y a pas que les universités qui s’intéressent a la formation basée
sur les TIC, plusieurs grands comptes et sociétés sont trés présents dans le
domaine du e-learning. C’est le cas de la société Cisco, leader mondial dans
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le domaine des réseaux mformatiques et particulierement le routage. Cette
. I3 . - A . . - D
enireprise est un bon exemple qui mérite d"étre suivi par d autres

Cisco a mis en place plusteurs curriculums technologigues et ce pour
diftérents profils :

- Tormation IT Essentials « Essentiel de Vinformatque ». pour les
débutants en TIC et qui donne une formation solide sur le
fonctionnement de I"ordinateur

= Tormation Networking « Réscaux informatiques ». qui porte sur
quatre modules. deputs les notions de base des réscaux jusqu au
aspects avances dinterconnexion de réscaux mformatiques, Ce
curriculum  est desun¢  aux  techniciens ot ingdnreurs
informaticiens. Cisco a derniérement produit une version allégée
de ce curriculum pour des Iveéens.

- Formation Secunty « Sécurité des réscaux ». formation avancée
pour les ingénteurs réseaux.

- Formation Wireless « Réseaux sans fils ». formation avancée pour
les ingénieurs ¢t techniciens réseaux.

Les curriculums  offerts par Cisco sont d'une grande qualité
infographique et pédagogique. Hs sont parmi les metlicurs sur fe marche du
e-learning. la société a usé de toutes les technigues pédagogiques et les
outils d apprentissage qut ont fait leur preuve dans le domaine  de
| apprentissage:

- Contenu multimédia (animation. vidéo. image texte)

- Contenu multilingue. les cours sont offerts en plus que 10 langues
(Anglais. Irancats. lZspagnol. Arabe. ¢le.)

- Activitgs peatiues de laboratotre sur du matériel intformatique ot
Jde reseau ou sur des simulateurs (e-lab).

cisco.netacad.net
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Controles continus via des quizzes et des examens blancs sur le
site de Cisco.

Certifications. la formation est couronnée par des certificats
délivrés aux étudiants ou stagiaires (du milieu socioprofessionnel)
ayant suivi un module de formation.

La société (Cisco) a également lancé plusieurs actions a but non

lucratif et parmi lesquelles. on peut citer :

Digital Divide : un projet ambitieux pour 1'équité des TIC entre
les pays riches, moins riches et pauvres. Ce programme a permis
la mise en place de plusicurs académies Cisco en Afrique. en
Amérique du Sud. en Aste, et a favoris¢ ['acces Internet a travers
le monde.

E-parité : projet d’équité entre 'homme et la femme dans le
domaine des TIC. Les hommes sont plus présents dans le
domaine des TIC. Ce projet vise I’encouragement et la formation
de femmes dans le domaine des TIC.

Au niveau du Maroc. I'ENSIAS (Ecole Nationale Supérieure

d’Informatique et d*Analyse des Systémes) a joué un rdle de locomotive
dans le projet ¢-parit¢. Elle a participé a la formation de plusieurs
instructeurs. étudiants et stagiaires dans le domaine des TIC (Voir tableau et
figure ci-apres).
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Formation Profils 2005 2006
I Certified Cisco Network Academy InStruCtenrs . A
(CONA) structeurs 22 | 26 ‘
Certitied Cisco Network Academy | Etudiants  Ingénicur <3 6 l
(CCNA) ENSIAS - ’ ;
Certified Cisco Network Academy | Etudiants DESA 0 ~g :
(CCNA) IENSIAS - - |
Certified Cisco Network Academy | Stragiaires  (milieu 16 o |
(CONAy socioprofessionnel)
I'T Essentials Instructeurs 22 ! 0
Cablage Instructeurs () ﬁ 22

Tableau 1 : Formation TIC & FENSIAS (curriculum Cisco).

02005
E 2006

Instructeurs .. {
Ingénieur
ENSIAS
Etudiants -
DESA

Stragiaires

Figure 1 : Nombre de candidats ayant suivi la formation Cisco par profil.

Pour une amélioration continue de la qualité de la formation, les instructeurs,
étudiants et stagiaires, a la fin de chaque module de formation remplissent une
fiche d'évaluation (Course feed-back) qui couvre plus que vingt questions afin
d'évaluer tous les aspects de la formation (Contenu, matériel, pédagogie,
exercices, travaux pratiques, etc.). Une note finale sur cing (/5) pondérant ces
parametres est également attribuée a chaque cours. Le tableau suivant résume les
appréciations par profil.
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Formation Profils 2005 2006
Certified Cisco Network Academy | Instructeurs 575 575

(CCNA)

Certified Cisco Network Academy | Etudiants Ingénieur 4/5 3.5/5
(CCNA) ENSIAS

Certified Cisco Network Academy | Etudiants DESA 5/5 5/5

(CCNA) ENSIAS

Certified Cisco Network Academy | Stragiaires  (milieu 5/5 575

(CCNA) socioprofessionnel)

Tableau 2 : Résumé des appréciations des cours CCNA par profil

Les faibles taux pour la catégorie étudiants dans la formation
ingenieur de I'ENSIAS s’expliquent par le grand nombre d’étudiants dans le
groupe. En effet. les étudiants sont divisés en deux groupes. soit 40 a 50 par
groupe. ce qui reste un nombre élevé pour atteindre la qualité requise.

Conclusion

De nombreuses études constatent que les TIC ont un impact positif,
voire notable. sur la productivité du travail et sur la productivité totale des
facteurs. ct que ces technologies. et en particulier Internet. stimulent la
hausse de la productivité aux Ltats-Unis et dans d autres pays ou clles sont
bien implantées.

La formation dans le domaine des TIC sous toutes ses formes
électronique. a distance. en présentiel. ete. sera le levier pour une avancée
socio-économique dans tous les pays du monde.






LA TELEINFORMATIQUE : VECTEUR DE
COMPETITIVITE DES ENTREPRISES

Pr. Mohammed Erradi‘”’

Vu  limportance des réseaux téléinformatiques et  des
télécommunications dans la compétitivité des entreprises, cet article a pour
but d'une part d’examiner quelles sont les facilités offertes par ses réscaux
au service de l'entreprise et d'autre part de discuter comment la
téléinformatique pourra étre considérée comme un vecteur de compétitivité
de I'entreprise.

Le concept de sociéteé de I'information incarne de nouveaux modes
d’organisation sociale structurée autour des réseaux informatiques et de
télécommunication. C'est ainsi que les technologies de I'information et de la
communication e¢n général et la technologie des réseaux téléinformatiques
en particulier sont maintenant au cceur des investissements des entreprises.
Et pourtant. bien que ces technologies aient apporté une puissance de calcul
en progrés permanent, nos entreprises ont toujours du mal a mesurer ct
valoriser leur impact réel sur leur productivité et sur leur compétitivité,
Nous commencerons par rappeler d'abord certaines définitions relatives aux
réseaux téléinformatiques et les services qu'ils dispensent. Ensuite nous
allons montrer I'apport de ses services en termes de valeur ajoutée et leurs
roles en tant que vecteur de compétitivité des entreprises.

L.e mot Téléinformatique est composé de mot "1€1é" qui rétéere a la
télécommunication et du mot "informatique” qui référe au traitement
automatique  de  l'information. IL’association des techniques de
télécommunications et de l'informatique pour traiter |'information a

"' Enseignant chercheur. Laboratoire Alkhawarizmi de Génie Informatique (LAGI). Ensias,
Université Mohamed V | Souissi. Rabat.
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distance  connait  aujourd’hui. avec lavénement  d'Internet.  un
développement tel qu'on n'amive plus a imaginer un traitement de
I"information sans ¢tre connect¢ a un réseau de communication (réseau fixe.
réseau sans 1l réseau mobile. ete.).

Bien évidement nous ne pouvons parler de téléinformatique sans
parler des réseaux. Un réseau est constitu¢ d'un ou de plusicurs ordinateurs
relics entre cux. Cela permet d'extraire rapidement une information ¢t de
partager diverses  ressources.  comme  des  fichiers  communs.  des
imprimantes. ¢te. Un réseau peut relier entre eux tous les ordinateurs d'un
burcau ou iterconnecter des burcaux régionaux a travers le payvs. Un réscau
facihte ¢galement l'interaction personnelle. Par exemple. une base de
donnécs centralisée peut permettre a plusicurs utilisateurs de mettre a jour ¢t
de partager de 'intormation ssmultanément.

On distingue trois catégories de réseaux téléinformatiques ' LAN,
WAN. MAN. Un réscau LAN (Local Area Network) est un réscau siué
géndralement dans la méme entité géographique (entreprise. campus....). L'n
réseau MAN(Metropolitan Area Network) est un réseau qui garde les
avantages des LAN sur de plus longues distances de l'ordre d'une ville. Un
réscau WAN(Wide Arca Network) est un réseau grande distance. Un WAN
est un réseau qui se mesure sur une grande échelle géographique. Internet
est un réseau de type WAN.

Avec Tavenement de 'lnternet et de I'mterconnexion cntre ses
ditférents types de réscaux., et vu la normalisation des outils et des
techniques  d'acces  a I'mformaton. T'utilisatcur  final ne  pourra pas
s'apercevoir facilement des diftérences entre eux. La différence entre ces
tvpes de réseau se situe plutot au niveau des architectures et des protocoles
de communications utilisés.

“Andrew S, Tanenbaum. Computer Neoworks. Fourth edition. Bd. Prentice Hall. 2002
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L'important pour les entreprises et pour les différents utilisateurs est

de pouvoir exploiter les services offerts a travers ces réseaux. Dans lc cas du
. . . 2

réseau Internet. nous retrouvons les services suivants:

Courrier électronique ou courriel: C'est le premier service qui a
¢1é disponible sur I'Internet. Les premiers utilisateurs avaient déja
besoin de communiquer entre eux.

Transfert de fichier: Aprés s'étre mis en contact, les premiers
utilisateurs  voulaient ensuite étre capables d'échanger les
documents et des programmes. FTP (File transter protocol)
permet de se connecter & un serveur a distance pour déposer ou
prendre des fichiers. Il est encore trés utilisé aujourd’hui pour
déposer des pages Web. des images et autres documents sur des
serveurs pour les rendre disponibles sur le World Wide Web.

Les "newsgroups": le courrier électronique permet de partager de
lI'information avec des personnes dont on connail l'adresse de
courrier ¢lectronique. Les newsgroups permettent de contacter
d'autres personnes qui partagent les mémes intéréts.

Le World Wide Web: Ce qui a rendu l'Internet st populaire. le
Web est I'un des services dispontibles grace a I'Internet. Il offre
un service de navigation a travers la toile.

['Internet relay chat (IRC) permet de "chatter” en temps réel.
Telnet: Ce service permet de se connecter a distance a un compte
sur un serveur. A partir de celui-ci, on pourra envoyer des
messages. placer des documents et possiblement les rendre
disponibles sur le World Wide Web.

www volle.com, La téléinformatique dans l'entreprise
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Téléphonie sur I'Internet ou Voice Over [P (VOIP ou voice over
Internet protocol). Ce¢ service permet d'avoir des conversations
par Ia voix sur Internct. Ce service qui ne fait que s'améliorer en
qualité. permet d'établir des communications  téléphonigues
gratuites avec d'autres utthisateurs d'Internet.

La réussite d'Internct est techniquement rattaché a la pile de
protocoles de communications connus sous le nom TCP/P (Transmission
Control Protocol / Internet Protocol). Ainsi les différents services ot
applications ¢ités auparavant ont ¢t¢ congus et développe par-dessus cette
ptle de protocoles. Pour une meilleure cxploitation de la technologie
internet. deux concepts nouveaux sont alors nes a savoir: I'intranet ct
["Extranet,

Un Intranet est un moven rapide. peu couteux et tacile pour ctablir
un réseau interne d'entreprise. [es utilisateurs peuvent en tiver de nombreux
avantages. comme la possibilité de communiquer et de travailler ensemble
de fagon productive et en temps opportun. Un tel réscau demande peu
d'entretien. Intranct peut servir & : afficher des informations corporatives
comme du courrier ¢lectronique. des rapports trimestricls. un registre des
vacances annuelles et des ouvertures de poste: fournir aux nouveaux
employveés des renseignements au sujet de Fentreprise ou de la formaton:
remplir des formulatres en direct ou planifier des rencontres: aceéder aux
informations relatives aux chients a partir d'un bureau ¢loigné alors que vous
¢les en voyage: permettre aux emplovés, aux fourmsseurs et aux clients
daceeder & diverses données: utiliser des mots de passe pour offrir de la
formation ou du soutien comme serviec a valeur ajouté et accessibles quiaus
clients mscrits: permettre aux employvés de collaborer o divers projets.
Intranct offre la possibilité de participer a a rédaction des documents de vos
collegues: accéder a de I'imformation peu importe le systeme d'exploitation
utilise.

Un Extranct est le prolongement du réseau Intranct d'une cntreprise.
mtégré a un réscau public comme Internet. Cette fonction sert a fournir a
vos clients des renseignements stockés dans une base de données interne.
Vous pouvez autoriser certains clients.  partenatres ou  emplovés on
déplacement & consulter des données relatives aux produits. aux services et
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au stock, ainsi que matériel des rapports et des notes de service. Cette fagon
de procéder vous permet de fournir des renseignements généraux au public
tout en limitant l'accés a des informations plus confidentieiles. Extranet
fournit un lieu de travail plus souple et efficace. Ainsi, a partir de leur
domicile, les employés peuvent accéder a distance aux ressources et aux
dossiers de V'entreprise nécessaires a leur travail.

- et v 3 ~ . :
En ce qui concerne la compétitivité °, elle peut étre définie comme
étant la capacité d'une entreprise a faire face a la concurrence. On distingue
deux formes de compétitivité:

- Compétitivit¢  prix: C'est le prix qui explique l'écart de
compétitivité entre deux entreprises.

- Compétitivité structurelle, ou hors-prix: Différence de qualité,
performance. innovation.

Les technologies des réseaux en général et celles de 'Internet en
particulier peuvent étre d un apport certain a la compétitivité des entreprises
au niveau des différentes formes citées. Ainsi. comme cela a é1é décrit
auparavant. les technologies de 'Internet sont d'abord et avant tout des outils
de productivité (économies sur les tiches administratives, les stocks, les
colits télécom et informatique, les achats (voir les market places), les
processus de recrutement, les colts de non qualité ...) et de fagon générale,
elles permettent d'abaisser significativement le colt de toutes les
"transactions” tant internes qu'externes. Ces outils offrent aussi flexibilité et
réactivité. La présence d’une entreprise sur le Web et Vutilisation adéquate
des services Internet, joueront un role certain dans sa compétitivité surtout a
travers :

» la veille économique qui permet de mieux anticiper les initiatives de
la concurrence ou les évolutions des besoins des clients :

* http://strategis.ic.gc.ca. Les étapes vers la compétitivité, Industrie Canada
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» la veille technologique qui permet de profiter sans délai des progres
techniques.

+ le coingienering entre donneur d'ordre et sous-traitant perniet
d'écraser les délais de conception |

» le site "Service Aprés Vente". la télémamtenance ainsi que la
possibilité pour les techniciens de maintenance d'accéder depuis le
client a toute la compétence de l'entreprise augmente l'efficacité de
ce service cructal pour la fidélisation du client tout en ¢n abaissant le
cout ;

o la possibilité pour l'ingénicur commercial de rester "branché” sur le
burcau d'étude et le service commercial lui permet de faire plus
rapidement des offres plus pertinentes tant sur le plan technique que
juridique et financier.

Ainsi, lutilisation de la téléinformatique ¢t de ses services poutra
contribuer efficacement a: améliorer le service a la clientéle. réduire les codts,
enrichir la communication, améiiorer les communications institutionnelles. ouvrir
les frontiéres, faciiiter la recherche et accroitre I'cfficacité et la productivité d une
entreprise.

La technologic Internet pourra améliorer considérablement le service
a la chientéle. Ainsi. un sitc web ferait mieux que tout autre mayen de
communication pour offrir des catalogues. de la documentation sur les
activités d'une entreprise ou prospectus promotionnels. 1 peut fournir aux
clients des renseignements supplémentaires plus détaillés sur les services et
activités de D'entreprise. Des sites intégrant des bases de  données,
accessibles par Internet. peuvent permetire aux clients d'une entreprise
d’etfectucr des achats, d'obtenir des renseignements relatils a leurs achats ou
d'examiner I'état de leur commande.

L. uttfisation de la technologie informatique de manicre générale pourra
réduire les colts. Ainsi une entreprise peut réduire. entre autres.  les frais
administratifs et les colts reliés au marketing. Chaque entreprise cst
différente. ainsi il peut s'agir. pour 'une, de concevoir une page Web afin de
présenter ses services a d'éventuels clients. et pour l'autre. d'adopter de
nouveaux procédés commerciaux. comme la transmission en bloc de
télécopies aux heures ou les tarifs sont les plus bas.
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Un service tel que le courrier électronique peut faciliter les
communications entre des clients ou des gens d'affaires. qu'ils soient &
proximité ou a l'autre bout de la planéte. On peut établir un réseau sans
quitter son bureau, organiser des réunions, discuter de contrats ou collaborer
avec d'autres entreprises. La vidéoconférence permet aux utilisateurs de se
rencontrer presque face & face, permettant ainsi d'économiser des frais de
voyage et un temps précieux.

[.es réseaux mobiles apportent une amélioration remarquable aux
communications institutionnelies. Lors des déplacements. la communication
est permanente avec le bureau grace aux téléphones cellulaires et aux
ordinateurs portatifs. L'utilisation des réseaux informatiques améliore les
liens institutionnels a l'intérieur d'une entreprise. De plus. un réseau facilite
les communications entre les employés ou entre le personnel cadre et les
emplovés. leur permettant ainsi de dévclopper une vision communc sur les
buts et les objectifs de l'entreprise. De tels systémes mettent en valeur la
capacité des employés a offrir un service amélioré aux clients. Une base de
données conviviale peut procurer aux employés des informations a jour sur
la clientéle.

L'utilisation de l'Internet et des technologies téléinformatiques
permet d ouvrir les portes du monde. Grace aux groupes de nouvelles et aux
forums de discussions ou a la navigation sur des sites Web instructifs, on
peut avoir un aper¢u des questions qui touchent actuellement les gens
d'affaires pres de chez soi ou dans d'autres pays. Une page Web peut
présenter les services aux entreprises & I'échelle nationale et internationale.

Internet et son service de navigation et de recherche fournit de
précieuses informations relatives au marché et a l'industrie. Des références
¢lectroniques, mises a jour régulicrement. assurent la disponibilité dune
information récente sur les tendances du marché et sur les événements a
venir. [Le Web est ainst un moyen pratique de faire valoir 'entreprise. Ainsi.
unc page Web peut offrir aux clients une foule de renseignements en tout
temps, qu’il sagisse de présenter les ressources, les services ou la politigue
de prix. ou permetire aux lecteurs d'envoyer un courrier électronigue
directement aux burcaux de |'entreprise.



Revue juridique, politigue ef économigue du Maroc

Le Web est également un outil précicux pour accéder a des
rensergnements au sujet de la concurrence. Ainsi "entreprise pourra utilisez
le Web pour étre au courant des activités de ses concurrents. St ces derniers
disposent d'une page Web. 'entreprise pourra y retrouver des informations
sur leurs produits et leurs services, et savoir ou ils se situent sur le marché.
et obtenir des rapports et d'autres informations corporatives comme dcs
statistiques de ventes ou les marchés cibles.

En réduisant le colut d'accés a I'information et en améliorant la
coordination des actcurs. 'usage des TIC contribue a dégager des effets
réseaux constituant ainst des gains d'efficacité et de productivité (¢conomies
d échelle, externalités, effets de club...).

Aujourdhur Internet. qui est un réscau  mondial  composé
d'ordinateurs raccordés entre cux cn réscaux. représente l'une des ressources
les plus formidables pour les entreprises. Grice &4 cc moyen de
communication. 1l est possible pour I'entreprise d'étre a l'aftat des plus
récents progres dans le monde des affaires, d'obtenir de l'information a
distance et d'avoir des communications plus profitables entre les utilisateurs.




LE ‘E-MANAGEMENT’ : UN NOUVEAU
MODE POUR L’ORGANISATION DE
DEMAIN

Noureddine SAIDANI

I . Introduction.

Le monde des affaires connait une course trés rapide et irréversible ;
et pour persister dans cette course, une entreprise n'a plus droit a marcher
dans l'ombre. Cette compétition a ¢été intensifiée par un large
démantélement de toutes les barriéres.

Pour faire face a cette situation, les managers se sont donc attaqués a
rationaliser 1'utilisation des ressources, a diminuer des cotus, a rechercher
de nouvelles opportunités et d’une maniére générale a mieux gérer leurs
atfaires.

Les meilleurs managers trouvent dans ces changements de
I’environnement peu de contraintes que de meilleures opportunités pour
dominer les marchés. Ils n’ont cessé d’acquérir les ressources humaines et
matérielles pour suivre le rythme. Ils recrutent les talents les plus ambitieux
et s’acquierent les outils de travails les plus performants.

Parmi les outils de travail, dans la plupart du temps imposés par
I’environnement. on trouve les nouvelles technologies de 'information et de
la communication (NTIC).

En adoptant les NTIC au niveau de sa gestion, une organisation
pratique ce qu'on appelle le “E-management’. Ce dernier peut &tre défini
comme étant une intégration ‘active’ des NTIC au processus de
management. Cette intégration est active parce qu'elle n’est pas une simple
automatisation des  taches, c¢’est une transformation profonde de

' Diplomant de I'UFR, Management de la firme.
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I'organisation en inteine et de ses relations avec 'environnement. Iille
transtorme la structure. les fonctions ¢t le management des organisations.

II- Quelques caractéristiques du nouvel environnement des
organisations

[."environnement des organisations s est considérablement modific
au cours des dernicres années et impose une inflexion importante dans les
fagors de fatre des entreprises. Plus que jamais. le succes des entreprises
repose  sur  leur capacite  d'améliorer. sur une base continue.  leur
compétitivité. Il en va de leur survie.

La mondialisation des marches. les progres technologiques, les
nouvelles exigences des consommateurs comme des grands donneurs
d’ordres sont autamt de développements qui poussent les entreprises a
redéfinir leurs fagons de faire afin d étre davantage competitives,

1- Mondialisation des marchés et concurrence accrue

Le premicr développement qui change radicalement environnement
d'affarres des entreprises est la mondialisation des ¢économies ¢t la
concurrence accrue qui en découle,

Plac¢ devant un tel contexte. le défi pour les entreprises est double
d une part, se doter de movers pour saisir les occasions d aftaires otfertes
par des marcheés globalisés ct. dautre part, répondre aux impératifs de la
concurrence qui s'accentue au fil des ans en devenant plus productives.
2- Acc¢lération du progres technologique

Une deuxieme force & considérer dans 'environnement d afTaires
des entreprises est [accélération du progrés technologique. Toujours trés
présent. le progres technologique s’est cependant étendu et intensifié a un
rythme sans précédent.

Uz indice qui ne trompe pas : dans plusicurs secteurs importants de
I'économie. la durée de vie des produits a ¢éré réduite de plus de 75 % depuis
. - . . |
une cinquantaine d'annees .
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3- Consommateurs plus exigeants et moins fidéles

Une troisiéme grande caractéristique de I'environnement des
entrepriscs est l¢c consommateur qui devient beaucoup plus exigeant et
renseigné ayjourd’hui qu'il y a quelques années. Les nouvelles technologies
de l'information et des communications (NTIC) viennent renforcer
également le pouvoir de marchandage des consommateurs auprés des
entreprises. Les consommateurs ont acceés, grace a Internet, a une gamme
étendue de produits et services sans contrainte de temps. de lieu et avec des
délais de livraison de plus en plus courts.

4- Nouvelles facons de faire pour les fournisseurs et les grands donneurs
d’ordres

Une quatriéme force qui  conditionne ['environnement des
cntreprises, et en particulier celui des PME, est la réponse des grands
donneurs d ordres aux nouvelles exigences du marché.

Dans un contextc de concurrence accrue ou elles doivent maitriser
leurs colits, allier flexibilité et rapidité, et satisfaire une clientéle plus
exigeante et moins fidéle, les grandes entreprises se sont tournées vers une



Rovie juridique, politique et économique du Maroc

gestion plus systématique de leur chaine de valeur afin d"amdéliorer leur
efficacité de "approvisionnement en matiéres premicres jusqu'a la livraison
au consommateur,

Ces nouvelles fagons de faire entrainent une modification importante
dans la relation entre le fournisseur ¢t l¢ donneur dordres. Le choix des
fournisseurs ne peut plus &tre guidé sculement a partir de considérations de
colt. Linteraction. plus grande cntre les donncurs d ordres ¢t leurs
lournisseurs, c¢xige unc relation de confiance et un engagement qui dépasse
le court terme. C est pourquoi plusieurs donneurs d ordres exigent de leurs
sous-traitants qu’ils appliquent des pratiques d affaires avancées telles que
la gestion de la qualité,

I11- les TIC transforment les organisations

Les managers des organisations ont besoin de suivre. plus que jamais
et de plus pres. 'évolution de 'environnement d affaires. Hs ont également
besoin de repenser leurs organisations pour répondre aux besoins des
partcnaires externes.

En effet. le périmetre d’action du manager a beaucoup changé. les
concurrents, autrefols ¢loignés, deviennent omniprésents et au simple clic.

I- Les fonctions se transforment

Cette situation mmpose aux managers une veille trées efficace et leur
besoin de comprendre environnement devient a la fois potenticllement tres
simple, parce que I'information cst disponible -~ méme abondante et plus
compliquee. parce quil est difficile de la trier. CTest pour simplifier cette
difficulté que les managers ont recours aux NTIC,

Dans le temps. pour exercer ta fonction de veille, il fallait chercher
dans des documents. trier. comparer. filtrer, ete. Aujourd hui. le manager
peut avoir acecs facilement et rapidement aux informations désirées. Des
commerces proposant des aceés a des bases de données. se sont développés
rendant la fonction de veille davantage aisée.

Internet. intranct, systémes intelligents. forums de discussions. ete..
sont autant des outils adaptés aux contraintes du nouvel environnement.
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Mais tous ces outils, agissent profondément sur la structure et les fonctions
de I'organisation pour la rendre plus adaptée a son environnement.

Les fonctions de D'entreprise ne sont plus assurées de la méme
maniére. certaines n’existent plus (sous-traitance), d’autres apparaissent et
I"entreprise doit étre réorganisée en conséquence.

2- Les entreprises reliées ou la grande usine virtuelle

Aujourd’hui. I’entreprise cherche a saisir toutes les opportunités
offertes par I'environnement d affaires, elle s’implante 1a ou les cofits lui
procurent des avantages concurrentiels, elle intégre des activités en amont et
en aval pour dominer, elle sous-traite, elle s'allie. elle participe aux capitaux
d autres firmes, elle fait des partenariats stratégiques, ete.

Tout cela fait que sa présence géographique dépasse son contour
initial ; du local au régional puis au national jusqu’a I'international avec les
possibilités de délocalisation et I"ouverture des économics d autres pays.

Cette sttuation complique, pour les managers, la gestion des relations
entre les différents sites : on a done recours aux nouvelles technologies de
I"information et de la communication.

Ainsi, les différents sites de |'entreprise sont reliés pour atténuer le
probléme de dispersion géographique. Ce qui impose au manager classique
de devenir un e-manager.

De ce fait, le e-manager ne va pas se contenter de gérer son
organisation. mais il aura la lourde tache supplémentairc de coordonner
I'action de cette usine virtuelle constituée d'unités dispersée juridiqguement
et géographiquement.

Si cela est valable pour une entreprise. il est a fortiori valable pour
un groupe d’entreprises. puisqu’il n'y a plus les délimitations classiques
entre ces firmes dont la chaine de valeur intégre en amont celle des
fournisseurs. sous-traitants etc., et en aval celles des clients ; et tout cela
grace aux NTIC.

Il y a donc naissance d’une nouvelle chaine de valeur pour tout le
groupement virtuel des acteurs intégrés les uns avec les autres. L avantage
de cette intégration c’est le gain en productivité et la diminution des coiits.
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IV-les TIC agissent sur le management

Les TIC, source de mutation des organisations et des fonctions de la
firme. sont aussi un moteur de transformation du management des
Cntrepriscs.

[ entreprise daujourd hui est totalement équipée d ordinateurs. de
serveurs et d applicatifs. Tous les salariés ont chacun son propre PC. une
connexion internet et un espace virtuel de travail dans 'entreprise (compte
de stockage sur le serveur central. page web personnel. etc.).

Quand un collaborateur a besoin d une information (gque ce soit de
lype personnel ou professionnel) il a recours a son clavier (principalement
internet ou intranet). et ¢’est trés rare qu on pense a chercher dans le papier.

Meéme dans ce contexte. les entreprises ne sont pas toutes du méme
avis sur la question « ouvrir ou pas internet a tout le personnel » : Certaines
crotent que 'acees a internet perturbe la bonne marche du travail et peut
constitucr un risque d’intrusion cxterne aux serveurs de entreprise :
d autres ne sont pas du ménie avis.

Mais "expérience a montré que I'ouverture de "acees a ternet au
personnel ouvre beaucoup de perspectives pour les cadres d entreprises. ¢t a
fortiori. celles qui pratiquent le management par objectif,

Pourtant. les managers  disposent de belles opportunités  pour
responsabiliser leurs collaborateurs. ct cect a deux niveaux.

Le premier niveau est celur de la conftance accordée  aux
collaborateurs par ['ouverture d'internet. et ceci constitue un élément de
motivation. parce que les cadres sont bicn estimés par le management.

[.e second niveau est celur de Iexigence. parce que 'acceds a internet
constitue. pour les collaborateurs. un devotr de s en servir dans le contexte
de la performance ct des objectifs a atteindre.

Par ailleurs. plusicurs éditeurs de logiciels proposent leurs solutions
sur une mterface web et parfois sur un serveur distant hébergé chez le
fournisseur. ce qui encourage les entreprises a ouvrir davantage 1'acces a
Internet pour I"ensemble des collaborateurs.
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Un autre outil, 'intranet, qui a bouleversé les relations classiques et
hiérarchiques entre les managers et les collaborateurs. Cet outil a 6té une
partte du pouvoir des responsables en faveur des salariés.

En effet, I'Intranet devient un outil incontournable pour 1'entreprise
moderne. Depuis l'Intranet "passif’. un simple journal dentreprise pour
informer et diffuser de 'information, jusqu'au stade ou I'Intranet devient
I'endroit ou l'information se crée. circule et se capitalise. les décisions se
prennent. l'intelligence collective de l'entreprise se développe. en un mot
I"Intranct devient le systéme nerveux de l'entreprise.

Dans le temps ou I'information était distribuée de fagon hiérarchique
et discriminantc. parce que filtrée a chaque niveau. I'Intranet offre la
disponibilité d'acces a n’importe quelle information par tous les
collaborateurs.

Dans un tel contexte, tous les collaborateurs se partagent les mémes
données. et prennent des décisions sur la base d’information unique et mise
a jour. Des droits d’acces sont déterminés pour ’ensemble des utilisateurs :
« qui peut voir et/ou modificr quelles données » et « priorités en cas de
conflits ».

Une fois les managers sont convaincus — parfois obligés — de la
philosophie Intranet et Internet. ¢’est tout le systéme managérial qui se verra
transformé en conséquence.

V- E-management : limites et obstacles — remédes et mesures
d’accompagnement

1- Limites et obstacles

Le E-management est bel ¢t bien un mode trés tavorable a
"entreprise moderne, mais il n’est pas sans inconvénients et risques. On
peut citer a titre d’exemple, les limites et obstacles suivants :

* Des e-managers et des e-collaborateurs qui travaillent 24h/24 et
717

* Lacrise des relattons humaines (a I'intérieur des entreprises et
avec les familles)
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e [.a dégradation de la vie humaine (maladies psychiques.
accidents. etc.)

e [.a dépendance envers les outils (risques : en cas de panne ou
dattaques)

e La fracture numérique chez la population (services publics
numeériques, B2C)

2- Remedes et - mesures d’accompagnement
1- Formation

It ne suffit pas d acquérir et de metre en place la technologie dans la
chaine de production. encore faut-il que les hommes ct les femmes sotent
bicn formés pour urer meilleur profit de son utilisation. Une machmne dont
tes fonctionnalités sont méconnues du personnel utilisateur est stérite st elle
n"est pas nuisible.

Ainsi. un manager qui utilise les fonctionnalités d un togiciel de type
"agenda partagé’. par exemple. pour inviter ses collaborateurs aux réuntons
doit préparer ct former ces cotlaborateurs a ce nouveau mode de travail
sinon il sera le scul a ["utiliser correctement. et dans ce cas ce logicicl n"aura
aucune utilité pour 'entreprise. au contraire. il constituera une source de
blocage dans la mesure ou les réunions ne seront pas tenues dans les temps
voulus.

2- Intégration des NTIC et non pas implantation des systemes

Dans une opération de greffe dorganes en médecine. on prepare.
dans une premiére étape. le patient avant I'opération et on effectue. dans une
seconde étape. et avece beaucoup de somn Popération ct on suit. dans une
derniére étape. avee concentration par des médicaments. controles et
analyses le succes de Nopération.

Dans le management. ¢ est pareil. On parle d mntégration des NTIC
et non pas dimplantation. opération qui. par analogie a la médecine.
consiste a procéder directement a une greffe d’organes et qui est voude bien
évidement a 1" échec.
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Le “e-imunagement’ : un nouveau mode pour organisation de demain

II s’agit d’un changement qui touche a la culture de I’entreprise :
I'engagement fort et personnel du manager est indispensable, car il s'agit
plus d'organisation des tiches et des pouvoirs que de technologie.
L'appropriation par chacun. qui passe par un processus plus biologique que
cartésien ne peut se développer que dans la durée. Les spécialistes estiment
a deux ans le temps nécessaire pour une véritable intégration a la culture de
l'entreprise.

3- Motivation

Les managers doivent montrer aux collaborateurs I'intérét de
I'intégration des NTIC dans le management pour réussir 1'opération. Parce
que gencralement. quelques personnes croient que tout ce qui est nouveau
risque de leur Oter des avantages et s’ opposent de ce fait et résistent a tout
changement.

Le personnel doit étre convaincu que sa relation avec |'entreprise est
de type "gagnant- gagnant’ dans le processus de changement ; Parce que
c’est le seul moyen de motiver les gens a I’accepter et y adhérer.

VI- Conclusion — perspectives

Avec toutes les transformations constatécs au niveau des
organisations et du management. on commence 4 se demander si le e-
management a besoin de simples managers ou de e-managers !

En d’autres termes. s agit-il de conclure que le e-management n’est
riecn d’autre que du management avec de nouveaux outils et quelques
nouvelles dimensions ? [l apparait clairement que le e-manager se distingue
du manager sur trois plans :

. Lc e-manager joue un role d animateur de complexité.
2. L’univers temporel du e-manager est centré beaucoup plus
sur L'avenir,

d

L'équipe du e-manager devient potentiellement ["entreprise
entiere et sa contribution dépasse le cadre de son entité.
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En fin, il est tout a fait légitime de se demander : jusquou ira le e-
management ?

e Nos maisons et cafés se transformeront-ils aux
licux de travarl ?

e [ svndicats joucront toujours le méme role ou
un e-role 7 ...

l.e village de Mcl.uhan commence bien & prendre forme. mais
attention a la marginalisation et & la fracture numérique !!!
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COMPETENCES, QUEL ROLE POUR
AMELIORER LA COMPETITIVITE D'UNE
ENTREPRISE ?

Adil EL HARRAK "

Depuis la conception de la firme comme une "boite noire” dirigée
par un entrepreneur individuel ayant comme objectif unique la maximisation
de son profit. de nombreux auteurs ont cherché a expliquer les causes des
différences dans les comportements et les performances des firmes. Les
approches basées sur la compétence regroupent un ensemble de travaux
(Foss. 1996) qui rendent compte du fonctionnement interne de la firme en
définissant celle-c1 a partir de ses ressources, capacités ou compétences. En
effet. le processus de globalisation (Michalet. 1993) et I'émergence d'une
"¢conomie basée sur la connaissance" (OCDE, 1996) ont profondément
modifié l'environnement des firmes en générant un besoin croissant
d'information, de savoirs et de connatssances. Dans ce nouveau contexte, les
compétences des firmes a gérer, développer et acquérir des capacités et des
connaissances sont devenues essentielles pour la possession.d'un avantage
concurrentiel et la survie de la firme en étant de plus en plus compétitive.

Dans sa conception ¢largie. une compétence se définit comme «
L'ensemble des capacités démontrées par les preuves de la vie
professionnelle et sociale courante ». selon L'Association pour la
Certification des Compétences Professionnelles (ACCP).

Développer les compétences. d abord ¢’est un investissement a long
terme. ensutte ¢’est la principale source de valeur ajoutée qui va assurer un
avantage concurrenticl dans une firme. Aussi. ¢’est un facteur de distinction
des entreprises ¢t des nations (surtout pour les missions intellectuelles): et
pour développer ces compétences, le seul moyen est ["apprentissage. Or, il y
a trois niveaux d'apprentissage dans I'économie basée sur la connaissance:

(*) Diplémant de I'UFR, Management de la firme.

- 271 -



Revue juridique. politique et économique du Maroe

e [apprentissage mtra-organisationnel (organisational
learning):

o [apprentissage issu des relations contractuelles de long
terme entie firmes?

e [e "Mcta apprentissage” qui consiste a  apprendre
comment apprendre” et qut se situe au miveau  de
I'economie entiere.
Les étapes du  développement d’une
compétence :

ratiquer dans un etf-
vironment sans danper

Al

En comprendre

'importance pout votre travhil
LY

%

Reconnaltre le besoin de développement
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Compétences, quel réle pour améliorer la compétitivité d'une entreprise

Développement d’une compétence

1) Reconnaitre le besoin de développement : Utiliscz le résuliat de
votre réflexion pour décider des compétences sur lesquelles vous allez vous
concentrer.

2) En comprendre 'importance pour votre travail : lisez la définition
de la compétence que vous avez choisi de développer et demandez-vous «en
quoi cette compétence me sera-t-elle utile dans mon travail 7»

3) Pratique dans un environment sans danger : ne plongez pas la téte
la premiére. Commencez le développement dans des environnements “sans
danger” ou vous pouvez tester votre nouveau comportement .

4) Poursuivre la pratique : exercez-vous a pratiquer les compétences
dans des situations professionnelles de plus en plus difficiles et complexes.

Maintenant, aprés avoir développé les compétences, quel est le lien
entre ce développement et Ja compétitivité des firmes 7

La compétitivité de la firme se définit comme la capacité de fare
face a la concurrence tant sur les marchés externes que sur les marchés
internes. Or, pour étre compétitif, il faut remplir lcs conditions suivantes :

¢ Avoir une meilleure productivité ;
e Avoir une meilleure qualité des produits et services :

e Avoir un systétme de veille efficace, que ce soit
informationnel, concurrentiel. stratégique ou
technologique.

* Avolr un systéme organisationnel qui s’exprime par la
capacité de s'adapter en permanence aux aléas du marché et
a ses besoins ;

¢ Avoir un systéme commercial ayant la capacité d’attirer les
clients stratégiques au plan régional. national ou
international :
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e Avoir un systéme de financement qui reflete la fidélité et la
confiance qu'accordent les apporteurs de fonds.

Cependant. ce sont les ressources humaines compétentes qui sont
censé€es remplir ces facteurs, ce qui constitue un avantage concurrentiel pour
la firme. d'ou Uintérét d'accorder unc grande importantc aux ressources
humaines ainsi que leur formation.

Pour le cas du Maroc. il v a des mcsures qui ont ¢t¢ prises dans ce
sens. et le fart que les responsables soient conscients de ce constat. ¢ est déja
un point positif, mais ce n'est pas suffisant. et ce n'est pas évident a étre
realis€ aisément, car pour développer ses compétences. plusieurs acteurs
doivent intervenir en plus de I"Etat. a savoir les entreprises. les associations
professionnelles. les régions et collectivités locales. chacun dans son
domaine. L'Ltat. a travers sa politique et stratégie de deéfiscalisation.
d'encouragements et de formation. Les entreprises. a travers |'engagement
du top-management et la politique d’encadrement de proximité (coaching)
et de démarche participative. Les associations professionnelles. a travers la
coordination avec les ¢tablissements de formations. la préparation des
besoins présents et futurs en ressources humaines (quantité / qualité) et la
sensibilisation des chefs d'entreprises du danger latent. Les régions ct
collectivités locales. a travers les mesures incitatives au niveau régional et
local, le controle et suivi de mise en ceuvre des politiques et la prisc en
compte la diversité des cultures entre régions. Enlin, il faut éure lucide sur le
fait que. atteindre son niveau ¢levé de compétitivité de I"économie nationale
¢’estune bonne chose, mais il faut maintenir cette position. ct le seul moven
efficace ¢’est la formation continue.



AMELIORATION DES PERFORMANCES PAR
L’ANALYSE DE LA VALEUR

Raddouane Chiheb
Rdouan Faizi
Abdelatif El Afia ™

La compétitivité des produits ct services est F'un des défis majeurs de
la société marocaine. face a une concurrence internationale de plus en plus
vive. lI ne sutfit plus aujourd’hui de concevoir et produire des biens realisés
par les meilleurs spécialistes, et satisfaisants au plan de leur stricte
technicité. Il faut désormais étre compétitif, c¢'est-a-dire fournir des produits
offrant des services parfaitement adaptés aux besoins d'un marché exigeant
et surtout les vendre au meilleur prix en sachant dégager les marges
bénéficiaires indispensables pour affronter la concurrence ct les diverses
évolutions techniques, sociologiques, économiques ou méme écologiques. 1l
faut en maitriser leur valeur. L'analyse de la valeur est une méthode dc
conception ou de re-conception des produits et services qui permettent a
ceux-ci d'assurer. au moindre colt. la satisfaction du besoin de l'utilisateur.
L'analyse de la valeur (ou AV) est une méthode de compétitivité, voire
méme unc méthode dc management. qui recentre l'entreprise sur son
produit, sur l'adéquation de celui-ci a son marché et sur la préoccupation
permancnte de sa performance économique.

Définition de analyse de la valeur

L Analyse de la valeur est une méthode systématique qui permet de
concevoir ou d’optimiser un produit. un service. un procéde ou un
processus. Cette méthode assure, de la meilleure fagon et au plus bas coiit
possible de la satisfaction de I"utilisateur.

"' Enseignants chercheurs FNSIAS, Université Mohammed V. Souissi. Rabat. Maroc.
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. ey 1
Définition de la valeur

Valeur produit : jugement porté sur le produit sur la base des atienies
¢t des motivations de utilisatcur exprimé par unc grandeur qui croit
forsque. toutes causes égales par ailleurs. la satistaction du besoin de
["utilisatcur augmente ct / ou que la dépense afférente au produit diminue.
(NFX 50-150)

balisfaclion du besoin

('

Cour global

—

onctions
Caractéristiques ~
Sécurité Coit d achat
Disponibilité Cout d utilisation
Fiabilité Coflt de Maintenance
Durabilité Codt de désaffectation
Confort et agrément Codt social

o o

A

Qualité d un produit ; la qualité¢ d un produit dépend d abord de ta
pertinence ct de I'exhaustvité de I'expression de ses fonctions de serviee et
ensuite de son aptitude a satistaire ces tonctions. (NFX 30-150)

Pourquoi I’ Analyse de la valeur ?

Un certain nombre de dépenses sont mal adaptées au hesom co qui
entraine des surcolts importarts. Les principales razsons mises en avant sont
en général les suivantes @ processus de conception en cascade/abus du souci

Afnor. Association frangaise de normalisation (1994)
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de le perfection/ priorit¢ du comment sur le pourquoi... Il en résulte un
systéme ou un produit qui sont sans relation étroite avec le besoin.

L analyse de la valeur répond parfaitement a cette problématique au
moyen :

- d'outils danalyse qui permettent d’identifier le
besoin exact ;

- d’un groupe d’études pluridisciplinaire qui fournit
toutes les informations nécessaires et garantit une
objectivité :

- d'une démarche par étapes qui hiérarchise les
probléemes posés ¢t valorise le recueil de I'information.
L étape de créativité permet de trouver des solutions
originales.

Historique de I’analyse de la valeur

Nee en 1947 a la Général Electric 4 la suite des travaux de L.D.
MILES, T'analyse de la valeur a vite été utilisée par les industriels ayant a
faire fice a des défis ¢conomiques et stratégiques importants. L'analyse de
la valeur franchit I'Atlantique et le Pacifique dans les années 60. pénétrant
en Grande Bretagne. en Allemagne Fédérale. au Japon et en France. De
1647 a 1988. de I'Airbus au Minitel ou a la fusée ARIANE. du batiment a
I'industrie  textile. des constructeurs automobiles a la vente par
correspondance, les applications de l'analyse de la valeur se multiplient avec
succes dans tous les secteurs industriels,

En 1978. une Association francgaise pour l'analyse de la valeur
(AFAV) est constituée en France. rassemblant les divers praticiens de la
méthode. Des normes (X 50.150 a X 50.153) sont établies et éditées en
1985. L'unc d'entre elles, portant sur le Cahier des charges fonctionnelles
(CdCT) mérite une attention toutc particuliere dans la mesure ou la
Commission Centrale des "Marchés (pour les marchés publics) et les
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speciahistes de la qualité totale recommandent désormais officicliement
Misage de ce CACE.

Deputs 19990 une nouvelle norme ecwopéenne (NF EN [2973)
propose un ¢largissement de la perspective des approches ~Valeur™ avec
notamment la promotion du MANAGEMENT PAR LA VALEUR. Dans lc¢
méme temps. des certifications européennes ont €té mises en place pour les
animateurs et formateurs dans ces disciplines.

kn analyse de la valeur. un produit est un assemblage de fonctions :
Verbe + nom

- Fonctions principales de scrvice : souvent valeur
d usage

- Fonctions complémentatres de services : souvent
valeur d’estime

- Fonctions de contramtes © environnement.,
technologie. normes. réglements

- Fonctions techniques: non demanddés mais
indispensables

,
Les apports de ’analyse de Ia valeur -

1. La connaissance précise des besoins & satisfaire. la chasse a
Finutle ¢t au superflu. Paceroissement de fa compétitivité
des produits par le meilleur rapport qualité/prix. la
satisfaction des clients et la rentabilit¢ des produits :

2. Le développemert de la eréativité. fa synergie du groupe de
travail. e développement du potenticl humain. I'emploi des
méthodes de raisonnement spécifique. le depouillement des
habitudes et du confort des solutions connues. Ja création
d'un état d esprit valorisant. e dépassement le traditionne!
par le respect d objectifs ambitieux :

La clanfication des objectifs techniques et économiques.

FMutilisation d'un langage commun. la combinaison de la

1,3

*Perrin 1. (2001) Analyse de Ia valeur et évaluation. CER L
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rigueur et de la créativité, le suivi d’un chemin balisé
conduisant au résultat attendu. [.’assurance de la qualité de
conception

4. L élaboration des movens d’évaluation des codats., la gestion
des cotits prévisionnels, la prise de décision en connaissance
de cause.

Par exemple pour un téléphone portable, Voici quelques fonctions

Range

l -Véhicule I

Agents
agressifs

Esthétique

Normes

. ) Utilisateur
Marche arrét
T
Gestion Téléphone Correspoln’dant

rogrammes appelé
\_p g portable pp

[ Symbolisation ]

Correspondant
appelant
M Sen
€ssages e- vibreur

mail et vocaux
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que e produit doit remplir en utihisant seulement les interacteurs de
I'entvironnement présentés dans la figure ci-dessous, par un rectangle

2101 41

 Teéléphone portable

Correspondant appelé

Correspondant appelant

Donner Fhistorique de I'ensemble des
appels

Donner I'historique de I'ensemble des
appels

Gestion des programmes

Gérer l'appe!

Permettre la consultation de l'historique
des numeros

Véhicule

Assurer le confort d'appel dans toutes
les conditions (bruits)

~_Téléphone portable

Correspondant appelant

Son vibreur

Prévenir lors d'un appel

Messages e-mails et vocaux

Informer de l'arrivee de messages ecrits
el vocaux

Symbolisation

Signaler visuellement 'appel

Gestion programmes

Gerer I'appel (nom, numero)

~Téléphone portable

Son vibreur

Messages e-mail et vocaux

Informer de l'arrivée d'un appel (son,
vibralion)

Symbolisation

Indiquer le mode de fonctionnement par 7

symbole écran

|

Gestion programmes

Permettre la programmation des
systémes sonores
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Téléphone portable Protection

Symbolisation Symboliser le verrouillage

Assurer la protection d'utilisation du

produit
Gestion programmes Gérer le dispositif de protection
Marche arrét Assure les protections de mise en
marche et d'arrét
Véhicule Protéger contre le vol
Téléphone portable Gestion programmes
Marche arrét Assurer les conditions de mise en route
{PIN et PUK)
Ondes Permettre I'adaptation aux diverses
longueurs d'ondes
Véhicule Gérer I'utilisation dans un mode de
transport

Quelques fonctions d’adaptation :
1. Résister aux agents agressifs
2. Respecter les contraintes normatives
3.

Etre esthétique

On présente dans ce qui suit la liste des fonctions retenues et
["into) 3t accordé a chacune delles .
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et ERedouan - Reaouene !

I FORCTIONS iy iz (Chheh  [Tofd [% e éE‘:art-tﬁ;‘uej
1 Agpsr unectrespiyiant ol ur 32t fool T L E;IEE
F—B_ Rerande 4:1n corresporest N 1 CIE 55'13
P Pemete e ey R R o
F By tes messges R | L IR AR X
PO Recevor s Messanes 4 g 2
i e legy ; § ST AN T
F Prévenit 3armvee s sgoel oo fun message | i B 4T Il i
f s okt I T O A L
FL A s o s i b EEi§ S
PO Pemetre s oestion B6s frogramns ‘ § i ok j 31—
FIT et s g syt ! o ew i@ 3
FI2 [ Sadater qumayens detranspon ‘ I I H4 i R¥
F11 [Resperte les rortrartes narmes hamelagaticn efc) [ R i BE;
Fe |Bire nanalle ol extetie | Bt Em g T
T T T

A

La caractérisation des fonctions est un outil bas¢ sur la recherche de
criteres.  Un  critére est une caractéristique fonctionnelle permettant
dapprécier la mamére dont une fonction est remplie ou une contrainte
respectée. Un niveau est la valeur chiffrée (le plus souvent) ou référence. La
flexibilité est la marge de tolérance.
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Libellé fonction

Critéres d’appréciation

FT Appeler un correspendant ou un
service

Numérotation
Vocalement

Rappel bis

Rappel de numéro
Visualisation du numérn
Temps

Urgenee

Message vocal
Historique des appels
Gestion des appels
Répertaire

Services des opérateurs

F2 Répondre a un correspondant

Temps

[dentifiant de 1" appelant

Enregistrement nom et numéro

Renviie

Refus

Enregistrement message vocal
Coensultation de Ihistortque des numéros

F3 Permettre Tes réglages

Ntveau sonore
Tyvpes dc snnnerie
I'requence vibratotre
Puissance sonneric
Interdiction sonneric
L-elairage écran
Dates et heures

F4 Envoyer des messages

Gestion des messages
Couleur

Polices

Nombre de hignes
1oneueur de iene

"F5 Hecevoir des messages

Gestion des messages
Polices

Couleur

Nombre de lignes
l.ongucur de ligne

'F6 Utiliser le wap

F'mission des courriels
Réeeption des courriels

Portail opérateur .
[nformation d"arrivee de courriel
Lntrer dans le Wap

Vitesse de communication
Ciestion des courriels

F7 Prévenir a Tarrivée d'un appel ou
d'un message

Tictogramme d appel
Saonnerie sur appel
Vibrations sur appel
Eclairage sur appel

F8 Assurer [a symbolisation

Mnde de fonctinnnement

Commandes Wap

Verrouillage

Services

Commandes de gestion des programmes
Conditions de réception

Conditions d utilisatinn dans un mode de transport

F9 Assurer Ta flaison avec les
réseaux

Protection

Protection vol PUCK
Mise en marche et arrét
Liatson au Réscau
Vitesse de transmission
Autonome

Puissance

Protection marche arrét
Connexion chargeur
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iRdrét sxcordd bux Foortiona ; Ovdré initiel des fonctions. * -

F1. Appelar un coraspondam ou L Senvics i TET
FZ. Répordre & ur correspuntant ] L:};
FZ Permetrs le: répiasges —%
F4 Ervoyer des mestages W R

F5 Recawor des messages

FE. D Nifiger & Viap

FT Préverar & Faravee dun appel - dun message .

& Assures ' symbulisgbon . | ErEll

F3 &3t Aliaison 5uss @3 rasas I XEE

Fo Sormatirs b gesshon deess o senmes : t

F11 Foesratsr s agsrts agreszis Do J TEar

F12 T'adptar aus mavers e lrenspos |

*3 REEETEL 185 DOl ES  NOVTES hurnnnoatnn et

U4 Qe marsable ot e ttetigue J

Plan de travail de Panalyse de la valeur

L analyse de la valeur est composée de 7 ¢tapes
Orientation de I'action d’analyse de la valeur

[."Animatecur de 1'analyse de la valeur avec les décideurs passent en
revu 'objet de 1"étude (besoin a satisfaire) et les causes artginelles de son
déclenchement. Ils examiinent les objectifs (performance. coat. ...} ot les
enjeux économiques (gains financrers, accesston a un nouveau marche. )
fixés par le demandeur. lls précisent les limites du systtme a &tudier. s
vériftent ['adequation entre les ressources allouées (compétences. aptitudes)
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ct la nature de 1"¢tude. lls estiment le budget nécessaire pour assurer |"action
d’analyse de la valeur ainsi le plan prévisionnel. A 1'issue des travaux. un
dossier tegroupant les éléments étudiés est soumis a l'approbation du
demandeur.

- Définition du sujet
- Objet ¢t causes de son déclenchement
- Objectifs et enjeux économiques
- Limites du systéme
- Moyens associés (budget, ressources)
- Planning
Pour notre cas d'étude, les besoins et causes originelles de
déclenchement de ce projet sont les suivants :
Origine :
Quel fait générateur ou déclencheur est a I'origine du projet ?

Baisse des ventes. Notre produit n'assure plus les fonctions que
couvre actuellement la concurrence, son colt est trop élevé et le design
demande a étre repris.

Enjeu :

Quels sont les enjeux du projet pour 1"entreprise ?

Stratégique

- Economique

- Technique

- Organisationnel

Celui-ct est vital pour notre entreprise, nous devons reconquérir des
parts dc marché sur ce produit. Nous devons reprendre notre position de
leader en proposant de nouveaux services aux consommateurs.
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Objectif :

Quels sont les objectits du projet ?

Technique — Economique — En délai

Concevoir un nouveau produit pour un coit de
revient de conception inférieur a 10% (PRU).
Augmenter de 15% notre bénéfice net sur ce
produit.

Réduire nos délais de production qui ralentissent
notre vente.

Elément :

Proposer des nouvelles lonctionnalites adaptées au
marché et a la technologic actuclle.

Avant :

Produit obsolete ne répondant plus au marché.
Apres

Produit innovant adaptable aux futures évolutions.

Recherche de 'information

L.a recherche de I'information est réalisée par le groupe de travail ¢t
les  services opérationnels,  Ils  recensent les facteurs  économiques.
techmiques. commierciaux et sociaux qui entrent en jeu dans I'environnement
de I'étude. Les données proviennent de deux sources ¢

- la premicre. interne. est issue  des  ¢tudes
réalisées par organisme. de la documentation des
données techniques ct des dossicrs antéricurs

- la seconde. externe. cst accessible auprés des

organismes
données.

professionnels et des  banques  de
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Le groupe de travail évalue la pertinence des données. identifié la
source et contrdle la validité actuelle. Puis les informations sont synthétisées
et diffusées.

Au cours de la phase 3 a 5. les intervenants sont susceptibles de
demander un complément d’informations a des experts n’appartenant pas
au groupe de travail pluridisciplinaire.

Analyse des fonctions et des coiits — Validation des besoins et des
objectifs

Cette phase est reconnue comme étant le moteur de la méthode

Elle a pour objet :

e De déterminer et d’analyser les fonctions a assurer
(analyse fonctionnelle) afin de concevoir le Cahier
des charges fonctionnel

¢ D’estimer la répartition des colits et des gains

e De valider les besoins et les objectifs

Recherche d’idées et de voies de solutions

Pour développer des solutions satisfaisant la fonction ou un
ensemble de fonctions. la recherche est faite suivant trois axes :

e Le marché : I'écoute et l'observation des futurs
utilisateurs / exploitants

e Les expériences : 'étude des similitudes entre les
cas traités et la fonction a développer

e Les centres de recherche: [I'exploration des
domaines technologiques et des combinaisons
pour €laborer les solutions
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Pour mener a bicn cette phase. le groupe de travail se réunit en
séance de créativité,

Etude et évaluation des solutions

[examen critique des suggestions permet de dégager une ou
plusicurs propositions. Le  groupe de  travail confie  aux  services
opérationnels I"étude technico-économique et vérifie la faisabilité en passant
en revue les contraintes réperloriées lors de I'action d" AV

lin outre. ils veillent & minimiser le colt de cette étape en Limitant la
précision au juste nécessaire pour valider la faisabilité et les pondérations
des solutions.

Grace 4 la démarche AV. les intervenants construisent une premiére
série de solutions et peuvent sélecuonner les propositions les plus
pertinentes (solution = Performance / cott)

[Yans un second temps. grace au critere itératif de la démarche. les
intervenants se focalisent sur une ou plusicurs propositions retenues. Des
techniques qualitatives et quantitatives et des outils daide a la décision sont
utilisés pour évaluer les solutions.

[."examen aboutit a une hiérarchisation objective des propositions
formalisée au travers d un outil d arbre des voies technologiques. qui améne
la solution la plus adaptée en conséquence de celles qui ne sont pas adaptées
pour telle ou telle ratson.

Bilan prévisionnel — Présentation des solutions retenues —
décision

[."antmateur regroupe les propositions retenues ¢t dresse un bilan
prévisionnel composé :
e Du dossier contractuel établit en premiére mstance

e Du cahier de charges fonctionnel Besoin.
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e Des documents avant servi a l'évaluation des
solutions techniques,

¢ Du récapitulatif budgétaire de I'action AV
Pour chaque solution retenue. il est présenté :

e Le niveau estimé et la flexibilité accordée pour
chaque critere.

e L’évaluation économique et les regles appliquces
(amortissements, fiscalités,.. )

e Les avantages et les inconvénients.

e [Les menaces ¢t les opportunités lides a
I’environnement externe,

s Les conditions a respecter pour réaliser 1 'opération

L animateur. assist¢ du groupe de travail, présente au décideur les

propositions et remet les documents. Cet acte clét la mission du groupe de

Réalisation

Généralement confiée a 1’animateur ou a un chef de projet. cette

phase nécessite un suivi rigoureux et constant des délais et du budget.

Dans cc qui suit. nous détaillons un peu plus I'analyse foncticnnelle.

Cest une méthode systématique d’expressions des besoins qu’un produit.
un systéme ou un processus doit rencontrer pour satisfaire un utilisateur.
Elle tient compte de ["usage et non de moyens.

e (est une approche systématique;
e Qui retourne a la source du besoin ;
o Fait abstraction des solutions

¢ S’oriente sur les finalités
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o Et exprime les besoins en termes de fonctions que
le produit doit remplir

e Elle fait partager aux participants une terminologic
commune
Plusicurs méthodes peuvent étre utilisées dans la phase de recherche
de fonctions :

Recherche intuitive

Les fonctions sont exprimées d une fagon intuitive

Lxamen de I'environnement
les fonctions sont identifiées en examinant la relation du produit et ses
¢léments environnants (interacteurs)

Analvse sé¢quentielle

les fonctions sont identifiées en recherchant les séquences d utilisation du
produit.

Analvse des mouvements et efforts
les fonctions sont identifiées en analysant les mouvements du produit et les
efforts auxquels il est soumis

Produit de référence

les fonctions sont identifiées a partir de I"¢tude de composantes d un produit
de référence )

Normes et réeglements
L examen des normes et reglements permet d'identifier les contraintes dont
le produit devra tenir compte

Conclusion

L. utilisateur final d'un systéme ou d’un produit n’est satisfait que si
le syst¢me ou le produit convient parfaitement a ses besoins. Les paramétres
a prendre en compte pour satisfaire [attente d’un utilisateur sont
indépendants. parfois complexes. et souvent différents de ceux d'un autre
utilisateur (besoins fondamentaux. psychologiques. esthétiques....)
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Dés lors, nous mesurons toute la difficulté de traduire concrétement
les besoins des utilisateurs en une solution unique. surtout qui s ajoutent
trois grands vecteurs : 'association des techniques de pointe. "ouverture
aux marchés mondiaux. la puissance des supports d'information.

C’est pour répondre au double objectif satistaction et compétitivité
que I"Analyse de la Valeur a été ¢laborée. Elle s’applique dans toutes les
situations impliquant utilisateur-concepteur.

La pratique de la méthodologie donne des r¢sultats continus et
favorise le développement des idées et crée une situation motivante : le
succes partagé.
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LA RESPONSABILITE SOCIALE DES
ENTREPRISES ET COMPETITIVITE

Mohammed SALEK "

Le monde entier, dont fait partie le Maroc, connait des changements
profonds affectant I'économie.

Il est devenu clair que le facteur humain est de plus en plus
considéré, dans 1'économie de la connaissance, comme le facteur le plus
d¢terminant de la compétitivité. Dés lors, nous devons donner plus d'intérét
a ce facteur qui est la source de richesse des organisations.

Nous assistons aussi a de nouvelles exigences en mati¢re de
transparence. de responsabilité et d’éthique, en un mot, de nouvelles formes
de gouvernance sont exigées.

La responsabilité sociale des entreprises : c’est un concept qui est
devenu de plus en plus utilisé. Clest en 1994 et a 'initiative de Jacques
Delors, président, a I’époque. de la commission européenne qu’a été adopté
cette responsabilité sociale (¢’ était contre I’exclusion).

La responsabilité sociale peut étre un outil pour répondre aux défis
posés par les changements des organisations au sein des entreprises et par
les nouvelles modalités de production.

[.a responsabilité sociale des entreprises est plus qu'une attitude
citoyenne. ¢’est véritablement une politique qui s attache a anticiper le long
terme et promouvoir les Ressources Humaines comme étant un actit tres
précieux.

On doit comprendre une chose, qu une bonne politique socialement
responsable, est aussi économiquement efficace et créatrice de valeur.

) Diplomant de I'UFR. management de la firme.
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(On nc¢ cree un avantage concurrentiel qu'avec une organisation
competitive}

La compétitivite repose a la fois sur des innovations sans cesse
renouvelées et sur la maitrise de tous les programmes et procédures de
management, de marketing. de recherche et de qualité. au sein méme de la
sociéid. Or, 1] s7agit avant tout de programmes s appuvant sur I'expérience.
la transaction des connaissances et la gestion des compétences. Leur succes
repose sur la capacité de I'entreprise et des homumes qui vy travaillent a
intégrer. formaliser. organiser. respecter et disséminer le savoir et
I'expertise, et ausst a les valoriser, les exploiter et les vendre.

Définir la Responsabilité Sociale des Entreprises : Le Canadian
Business For Social Responsability définit la RSE comme @ « 'engagement
d’une entreprisc a4 opérer dans le milieu de durabilité économigue ¢t
environnementale tout ¢n reconnaissant les intéréts de ses intervenants. Tes
intervenants comprennent les investisseurs. les clients. les employvés, les
partenaires  d'affaires. les  collectivités  locales. 1'environnement et
I"'ensemble de la société ».

[.a responsabilité sociale peut contribuer non sculement a
promouvolr un niveau élevé de cohésion sociale. de protection de
I'environnement et de respect des droits fondamentaux. mais également a
améliorer la compétitivité dans tous les tvpes d'entreprise. des PMFE aux
multinationales et dans tous les secteurs d activité.

[La RSE est considérée dans les pays développés comme une des
trois responsabilités de "entreprise a coté de la responsabilité économigue
et la responsabilité environnementale.

Parmu les ¢léments prioritaires de la RSE on trouve

o [es droits des personnes.
e Les droits des employés :

Il v en a d'autres relatifs & 'environnement externe de 'entreprise.

mais je me contente de ces deux points,

La RSE se compose de deux catégories :




La responsabilité sociale des entreprises et compétitivité

e [.a dimension interne qui comprend la gestion des
ressources humaines, la santé et la sécurité au travail.
I'adaptation au changement et la gestion des impacts
environnementaux et des ressources naturelles.

e La dimension externe qui comprend les collectivités
locales. les partenaires d’affaires, y compris les
fournisseurs et les consommateurs, les droits de la personne
et les enjeux globaux de I’environnement.

Mon intervention concerne seulement la dimension interne. (Comme
vous |"avez remarqué, la dimension interne de la RSE s’intéresse au Facteur
humain et a son bien étre au sein méme de ’entreprise. Il y a aussi un
passage étroit entre ces deux dimensions (interne et externe) quand on parle
des impacts environnementaux et ressources naturelles. Mais ici je
m’intéresse plus a I'employé ou salarié.

La moindre des choses qu'on puisse faire est de donner a ces salariés
le sentiment de sécurité et de motivation et ce, bien slr, a travers la
formation continue, la gestion des carriéres et des compétences, le droit a
I'information, la consultation des salariés sur les grandes décisions qui
affectent la vie de Uentrepris etc. Ceci, hélas, manque considérablement
dans les entreprises marocaines.

Or. 'investissement dans le développement des compétences. atout
essentiel pour rester compétitif dans une économie mondialisée, permettra a
'entreprise de s’entourer de compétences diverses et complémentaires ce
qui va participer a sa réussite économiquement et socialement.

Ceci est juste une petite partie de ce qu’il faut développer car une
fois ceci respecté, 1l contribuera a la formation du noyau dur de la
responsabilité sociale des entreprises aujourd’hui.

Il faut qu'il y ait un ajustement permanent.

La responsabilité sociale reléve en premier lieu des entreprises mais
les parties prenantes, notamment les employés, les consommateurs et les
investisseurs peuvent jouer un réle décisif en incitant les entreprises a
adopter des pratiques socialement responsables (les changements).
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Il faut que la responsabilité sociale des entreprises soit plus présente
surtout en matiere de formation tout au long de la vie, I'égalité des chances
pour tous, adaptation de l'organisation du travail et d'inclusion sociale.
Autant de concepts utilisés par les entreprises européennes et par le monde
surtout en pays développés. qui. non seulement elles améhorent leurs
images en tant qu’entreprises et organisations citoyennes mais aussi elles
developpent leurs compétitivités.

Aussi, 1I0US Ne pouvons nier ni ne pas reconnaitre que la source
principale de ia compétitivité se trouve au sein méme de entreprise. clle
siinserit dans Pattention ces derniéres années au management de la
connaissance (KM). ce qui nous renvol encore une fois aux compétences de
entreprise qu’est le facteur humain.

Toujours en prenant le cas de I'Europe. le conseil européen en Mars
2005. a 'occasion de la relance a mi-parcours de la stratégie de Lisbonne :
« LL"Europe doit renouvceler les bases de sa compétiuvité, augmenter son
potentiel de croissance ainsi que sa productivité et renforeer la cohésion
soctale. en misant principalement sur les connaissances. ['innovation et la
valorisation du capital Humain ». Ce méme conseil européen a aussi insisté
sur la nécessité duale de mettre en place « un environnement réglementaire
plus favorable aux entreprises qui, de leur coté. doivent développer leur
responsabilité¢ sociale ». (la on remarque que I'Etat aide ['entreprise a
constituer les bases nécessaires pour étre plus efficace et par la surte
développer une RSE qui aidera au développement global que ce soit au
niveau de 'entreprise que de la société d une fagon géncrale.)

1l est clair que la responsabilité soctale des entreprises européennes
est au service dune croissance et d un développement durable.

Nous savons 1ous que sans une ¢conomie compétitive I'ambition
soctale se révélerait vide. Cest en innovant que 'on peut anticiper les
risques et mieux les gérer. I s'en suit que la surviesdu modéle social repose
¢n grande partie sur I'innovation. )

En dautre terme. pour présenter nos valeurs. nous devons créer de la
valeur. LL'innovation est le moteur d'une compétitivité responsable. elle
accompagne les transformations des sociétés,
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La promotion de I'innovation dans le contexte de la responsabilité
sociale des entreprises déterminera la santé a long terme des économices et
par voie de conséquence la stabilité et I'avenir des nations.

Des études récentes montrent qu’environ 70% de la croissance de la
productivité viennent de I'innovation sociale (cad d'initiatives innovantes
dans la gestion, dans I’éducation. dans I’organisation de travail etc.).

En effet. I'innovation est, avant tout, le résultat d’une initiative d'un
employé ou d'un entrepreneur. Il faut donc stimuler curiosité et imagination.
grace a la formation et & I'éducation tout au long de la vic et promouvoir des
conditions de travail qui tavorisent autonomie et réflexion.

En bref, la responsabilité sociale se nourrit de ’'innovation et la
stimule et cette combinaison favorise la compétitivité.

Finalement. I"essentiel. ¢ est désormais la capacité d une entreprise a
mobtliser et développer ses expertises. ses connaissances et tout ce qu'elle
peut avoir et qui peut étre considéré comme avantage plus rapidement et
mieux que son concurrent.

Le concept de RSE signifie essentiellement que les entreprises. de
leurs propres initiatives. contribuent a améliorer la société et a protéger
I'environnement, en laison avec lcs parties prenantes (stakholders)
regroupent 1'ensemble de ceux qui participent a la vie économique de
U'entreprise (salariés. clients, fournisseurs, actionnaires), de ceux qui
observent I'entreprise (syndicats, ONG). et de ceux qui influencent plus ou
moins directement (société civile, collectivité locale...). La RSE est donc la
déclinaison des principes du développement durable a Iéchelle de
I’entreprise./.






MUTATIONS ORGANISATGIONNELLES DE LA
FIRME FACE A L’ECONOMIE DE LA
CONNAISSANCE

Larbi HANANE

Depuis les années 1990. les managers, engagés dans une nouvelle
¢re économique, sont convaincus que 1'économie de la connaissance pointe
son nez dans la fagon d’organiser I’entreprise et de représenter I'enjeu de la
compétitivité dans un marché de plus en plus mondialisé. S*édifient dans les
entreprises de nouveaux modes de management des compétences et du
savoir. En effet. les pratiques professionnelles incorporent progressivement
la dimension intellectuelle du travail en fonction des marchés et de
I'environnement économique. institutionnel. technologique et culturel dans
un contexte :

- de révolution technologique ou les technologie de |'information
et de la communication (TIC) numérisent I'information et la
connaissance,

- d’industrialisation des services,
- de globalisation de la sphére productive. financiére et d’échange.

- d’un environnement mondial de guerre commerciale, avec ses
opportunités et ses menaces. interpellant sans cesse 1'innovation,

- de déterritorialisation et de virtualisation des échanges,
- de I"'importance des compétences et de leur mobilité.

Mais d'un autre co6té, cela ne veut pas dire que ces modes
managériaux seront homogénes. ni réellement et durablement stabilisés.

(A1

Enseignant chercheur. Faculté¢ des Sciences Juridiques Economiques et Sociales,
Université Mohammed V, Agdal. Rabat, {coordonnateur du L.E.M.I).
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[.eurs principes devront évoluer au fur et a mesure que le savoir faire. le
savolr comment. le savoir gzérer s'imprégnent du cognitif,

La question est de taille pour les entreprises des ¢conomics en
¢mergence. lles font face a un marché mondial ryvthmé par le savorr.
I'intelligence.  le  chevauchement des innovations. les cadences
technologiques. Elles sont appelées a intégrer le réscau mondial de la
coopération inter firmes et donc a avolir pour partenaires des entreprises des
¢conomies industrialisées avancées. dont les traditions et les deoles
managénales jalonnatent leur longue carriere. STimpose ainsi tout un clfort
de mise a niveau du stvle de management.

Cet effort. a densité en savoir progressive. devrait étre geénéral.
intéressera le travail de conception. pénetrera les logiques de production ct
concernera les activités de la relation client. Simpose en conséquence un
systeme organisationnel favorisant la veille. apprentissage. 1'¢mergence
des compétences. Uinnovation. systeme répondant & unc logique de
formation des connaissances se superposant a la logique de production.

1. TENSION DU MANAGEMENT FACE A LA
CONNAISSANCE

[La connaissance est inhérente a tout métier constituant e coeur de
Iactivite d'une firme. Avant tout acte de produrre ct de vendre. il v a
réflexion, innovation. conception. création et réalisation. Done connaitre est
ausst vieux qu exercer consciecmment une activité économique socialement
acceptée. Seulement. avec la succession des révolutions technologiques. le
travail intellectuel prend irruption dans une ambiance de crowssance de
I"économte immatérielle.

[La réaction normale du manager est de conserver son mode
traditionnel d’orgamsation du travail et du processus d’information. Tel était
le cas durant de nombreuscs et longues anndes de la logique de production
matériclle.  [7apogée d'un style de management ne signifie  pas
néeessarrement la fin de ceux qui le précédent. Des tensions. parfois
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durablcs. subsistent lors de longue période de transition. Aussi les firmes.
notamment exportatrices, des économies émergentes ne sont elles pas
appelées a changer soudainement dc fond en comble leur mode
organisationnel. Elles peuvent investir ces tensions dans un passage
progressif en choisissant des écoles des styles managériaux ce qui est jugé
utile pour leur compétitivité.

On assiste a un dimensionnement organisationnel en faveur dcs
activités a forte dominante immatérielle, dont la création de la valeur
ajoutée cst encore peu perceptible. D'une logique de 1'outil de production.
['on est passé a celle de valorisation des savoir faire de I'entreprise. Ceci ne
peut se concevoir sans un apprentissage collectif. puisque [atout
concurrentiel de chaque organisation devient lc capital connaissance.

1.1. Succession des grandes Ecoles managériales

Nous pourrions avancer que le XXe siecle est jalonné par les grandes
Ecoles managériales suivantes :

- 1900-1920 le management « scientifique » née avec I'O.S.T. de
F. Taylor, inspirant des firmes comme Ford

- 1920-1950 ¢ management de l'organisation décentralisée ou
multi divisionnelle. ol surnageait le taylorisme. que pronaient J.
McKinsey. A. Sloan. pour inspirer Dupont. General Motors.
Western Electric,

- 1950-1973/78 le management par la planification. ou le
management devient « une nouvelle fonction sociale » (P.
Drucker) dans les grandes entreprises. on peut citer les
contributions d’Igor Ansoff a coté de celles des cabinets B.C.G. :
la plupart des Firmes multinationales s'en sont inspirées :
responsabilité¢ des managers par les SM (Men, Money. Machines,
Methodes, Markets), adoption du M.LS.(Management information
system). du management stratégique et . surtout, de la Direction
par objectif :
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- 1978-1985 le management sur le modéle asiatique par ses
méthodes participatives comme le B.B.Z. (hudger hase zéro).
méthode P.D.C.A. (plan. do. check, acty ou P. R E. C. (planifier
["action, la réaliser. examiner les résultats. poursuivre ou corriger).
les cercles de qualité ou démarche « kaize » : des entreprises
comme Toyota. Hitachi. Philips ou Sony sont citées comme
championnes du Just in time associé aux divers « zéros »:

- 1985-1995 le management par la recherche de I'excellence.
quinspirent les travaux de H. Mintzberg (intégrant les structures
mentales dans ["approche managériale). M. Porter (soulignant
"approche sectorielle ou d'liconomie Industriclle. les forces
concurrentielles. la focalisation. ctc.) ou T. Peter ct B. Waterman
(qui  conseillent  Taction. ['engagement des  managers.
["tnnovation. les compétences du personnel) : ["outil de la décision
devient l'arbre des compétences (racinesou compélences.
tronc ou enscmble des capacités de production. branches ou
produits - marchés) : la plupart des entreprises positionnées dans
les  marchés des nouvelles production  (électronique.
biotechnologic. génie informatique. TIC. etc.) sont les premicres
adoptives, particllement ou totalement. de ce courant :

- depuis 1995 le management par le réseau ou la valeur client
¢volutif prime et donc l'innovation devient la c¢l¢ stratégique du
developpement. les pyramides s aplatissent au gré des 1.1.C. pour
passer aux réseaux. les dirigeants d'entreprise ne sont plus des
pharaons devant la raison des innovateurs. de la carriére des
compétences a haute formation. des managers (re-engincering) et
des actionnaires (qui demandent de plus en plus des comptes). les
indices de sanction de la gestion par le marché deviennent
FEV.ALle M V.AL oule ROCE.

Cette €cole devra accoucher d'un ou plusieurs courants de
capitalisation des expériences acquises. de la carriere des compétents. du
savorr, bref du portefeuille cognitif a une époque ol la part de 1" économic
immatérielle dans [activité totale devient visible.
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Durant les derniéres années du XX ¢ siécle, de nombreuses tiches
simples de départ ont cédé le terrain productif aux tdches complexes et au
travail a forte intensité technologique. Puis avec [’usage généralisé des TIC,
le travail & intensité cognitif devient de plus en plus osé et visible a telle
enseigne que des gens comme Drucker parlent dés le début des années 1990
des travailleurs intellectuels. Dans ["univers industriel, ces deux types de
taches :

- deviennent les principaux générateurs de valeur depuis la
conception jusqu’a I’acces par le client en passant par le process.
la logistique, la qualité. etc. :

- sont les principaux responsables de la variété des produits, de la
complexification de I’économie des services, de la redéfinition des
relations entre la direction et les autres composantes de
I’organisation des entreprises, de la frontiére de celles-ci, de leurs
relations avec leur environnement et leurs partenaires productifs.

1.2. Mutations des principes managériaux

L’expérience montre que les compétences véhiculant et fructifiant
ces tAdche ne peuvent s’épanouir et créer de la valeur dans les
organigrammes et le style de management traditionnels. L’acte de connaitre
pour améliorer sa compétence est avant tout un acte libre, un acte
d’autodétermination du producteur. Il est 4 priori quasi aléatoire. Or les
dirigeants des entreprises, notamment des PME/PMI des tissus industriels
émergeants, peuvent :

- ne pas séparer entre la vie de 'entreprise et la vie familiale ou
personnelle,

- ne pas disposer de modéle de gestion de temps, d’organisation et
d’animation des équipes de collaborateurs,

- ignorer le sens plein du concept de développement dans la durée
de leurs entreprise,
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[1

- souffrir des difficultés a approcher leur activité en terme de
métier. a cultiver I'intuition, a édifier une vision, & avoir une vue
prospective

- étre handicapés par leur isolement en I"absence de recherche ou
de promotion de compétences collaboratrices. dun réseau
d’information développé, de veille. de réseau professionnel étoffé
et coopératif. de relations avec I'environnement dont le svstéme
éducatif, le systéme national d’innovation. etc..

- étre prisonniers de leur environnement institutionnel. culturel.
commercial. (effets négatifs des administrations publiques. dc¢ la
fiscalité. de la justice. du systeme éducatif. de I'insuffisance de
I'infrastructure, etc..

en résulte un gachis énorme (dont les colits cachés dc

I"organtsation), une organisation peu ou pas flexible. un comportement peu
ou pas réactif ou proactif. une faible création de valeur, une absence
d"anticipation, non compétitivité sur le marché immédiat et sur l'aréne
mondiale. etc.

Dans les cas moins dramatiques. les chefs dentreprise sont acteurs
d'un modele peu dynamique eu égard a I"évolution de la performance des
firmes des économies industrialisées :
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P.C.
A
Prospecteur
“individuel
/ \\

Défensif, Gestionnaire
. , ‘,.A,.u..........,_‘.,_......._
isolé -analyste

V.A.C. = volonté d’acquérir les compétences, P.C. = performances
commerciales :

Dans ce modéle, la note optimiste est la volonté d’acquérir des
compétences pour développer et mettre & niveau ’entreprise. Or, souvent
persiste un mode organisationnel anachronique (par exemple totalement
personnel, hiérarchique ou taylorien) incompatible avec le développement
dans la durée de ’entreprise. 1l va falloir dépasser ce modéle et se rendre a
|’évidence que ce développement ne possible que |’organisation integre la
dimension gestion des savoir faire :

- 305 -



Revue juridique, politique et économique du Maroc

S.F.
Vision organisationnel SF.
stratégique T commercial
™ DEVELOPPEMENT 7
i':;' de gestion \ S.F. technique
compétences S.F.
manageérial

Pour ces S.F. ’entreprise des économies émergentes devra chercher
un style managérial adaptable a la poursuite de ["acquisition des
compétences et s’ouvrir au management de la connaissance pour micux
maitriser son métier, développer son activité productive et domestiquer la
création de valeur. Pour y parvenir ce stvle devra au préalable :

- réduire la distance entre le travail de la connaissance et 1"activité
productive, & laquelle il est voué. ainst le créateur d’un procédé
I'expérimente, le met a |'épreuve des lignes de production.
recueillit les données de son fonctionnement pour le perfectionner.
ete.

- extratre de la hiérarchie contraignante des équipes autonomes de
production de la connaissance et vaillant a ce qu’existe pas en son
sein une différenciation cognitive

- favoriser l'apprentissage intra organisationnel ou par apport
extérieur, y compris par le systéme éducatif, la recherche
scientifique, la R.-D. ou par la coopération inter firmes. car cet
apprentissage réduira le gap cognitif entre 'apprenant d’une part
et les équipes autonomes de production de la connaissance et les
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objectifs stratégiques de création de la valeur de I’entreprise
d’autre part,

- bien investir les T.I.C. dans un réseau d’information de moins en
moins pyramidal facilitant ['échange d’expérience et de
connaissance entre les différents composantes du systeme de la
firme, dans les relais de veilles aux fronti¢res de ce systéme et. au-
dela, dans les réseaux inter firmes ou intégrant les institutions
d’apprentissage, de génération des technologies ou de recherche
scientifique. '

Cela génére une organisation en «tension», ou pour la méme
activité se superposent deux niveaux de coordination :

- au premier niveau, I’organisation de |’entreprise se décide selon
les enjeux de I’efficacité de la production,

- le second niveau se greffe sur le premier sans s’y substituer, il
tient compte de I'intelligence, de la connaissance, souvent en
relation avec les réseaux professionnels, de formation,
d’innovation, etc.

L’un des moyens de garder le continuum entre ces niveaux, tout en
opérant une transition sans a coup des propositions d’une Ecole managériale
a celles d’une autre, est de greffer a I'organisation présente des ilots
(commissions ad hoc, conseils, relais de veille, etc. ) susceptibles de
’adapter aux nouvelles donnes. Entre ces ilots et I’'ensemble, on peut songer
a instaurer des interfaces pour lesquelles 1l va falloir former, par exemple,
quatre types de managers :

- le manager de terrain apte a susciter des expériences a dessein
d’évaluer les chances de voir de nouveaux acteurs d’apprentissage
se frayer leurs sentiers vers de meilleure performance ;

- le manager dirigeant qui animera les équipes autonomes de
production de connaissance et d’innovation, leur apportera son
soutien, développera les infrastructures d’apprentissage, de donner
’exemple d’engagement dans el processus d’innovation et de
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création de la valeur, bref, 1l apportera son soutien au manger dc
terrain ;

- le manager des réseaux internes ou créateur des esprits d ¢quipes
autonomes et de pollinisateurs ou reproducteurs d’autres cquipes
de création de connaissance par apprentissage au scin de
I"entreprise.

- le manager des réseaux externcs, situés a la frontierc du systeme
d’entreprise et émaillés de relais jouant le role d'interface et de
veille (technologique, commercrale, sociale, cognitive. ete.) entre
les réseaux internes ct le reste de I’environnement. dont le marché.
le systéme national d'mmnovation. le réseau mondial de la
connaissance et de I'innovation, etc.

Ces managers auront la responsabilité¢ de véhiculer le changement et
de propager un nouveau style managérial adapté a I'cnvironnement d'une
économie fondée sur la connaissance.

Ces propositions s’inspirent de récents courants managériaux que
pourraient exploiter les dirigeants des firmes des économies ¢mergentes. l.e
premier, apparu durant les années 1980, auquel. semble-t-il. est apparenté le
concept de Total Quality Management. est celuw de « I'organisation
qualifiante ». Il propose [’enrichissement des tiches et 'autonomic du
travail. en tenant compte de la dimension cognitif de celui ci. Son modele
devra, en effet, étre intégralement qualifiant. en incitant les dirigeants
d’entreprise a apprendre et a instaurer un management participatif sumulant
des comportements cohérents aux objectifs de la compétitivité de la firme.

Le second courant met ["accent sur le management de processus. 1}
s"agira d’articuler plusieurs activités orientées vers unc méme finalié liée a
la compétitivité et aux relations avec le client. Ce style repose sur la gestion
autonome des flux d'information transversales entre les processus. d ou
I'importance des managers des réseaux d’information interne et externe. l.a
notton du métier apparait ici clairement. puisque 'articulation des processus
et le management des nceuds des réscaux d'information structurante
s’organise en métier ou d organisation de work flow.
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Le troisiéme courant se focalise sur le management par projet et
propose entre autres une structure organisationnelle matricielle, par experts
ou adjoignant I’ad hocratie aux structures existantes. L’essentie]l est de
permettre a des équipes autonomes de compélence de fonctionner selon
leurs régles propres. Qu’il s’agisse d’innover des processus, de lancer un
produit nouveau, de créer un marché ou une nouvelle demande, etc: ces
équipes peuvent travailler sachant d’ailleurs que le reste de I’entreprise peut
bien fonctionner normalement.

Ces courants s’offrent, par ailleurs, en affluents du Knowledge
Management : une évolution des styles de management en corrélation avec
la montée de la connaissance. Ils faciliteront la conduite de I’entreprise
opérant dans un tissu industriel émergent vers une mise a niveau de son
mode organisationnel qu’exige le nouvel univers économique. Ils traduisent
une quéte d’adaptation aux mutations en cours de I'essence de la
compétitivité reposant de plus en plus sur 'investissement en connaissance.

2. ORGANISER LA CONNAISSANCE

Ce genre d’investissement peut étre une production propre de
Ientreprise, effet d’une équipe autonome. Ses effets positifs escomptés
demeurent tributaires de la dynamique organisationnelle de la firme

2.1 Connaissance et investissement

La VA d'une produit, d’une méthodologie de travail ou d’un
processus repose inévitablement sur la constitution d’une base de
connaissances accessibles permettant de mettre en valeur les pratiques
issues de I’expérimentation. Cette base devient un gisement de richesses de
I’entreprise. Elle se constituent au fil du temps afin de matérialiser un savoir
faire spécifique, savoir faire transférable, reproductible, vecteur essentiel de
compétitivité et de pérennité (principe de toujours satisfaire sa clientéle a
"aide d’un savoir faire flexible). La conservation de ce savoir faire s’ inscrit
dans une logique stratégique de réactivité et de pro activité. Le savoir faire
n'est plus un acquis immuable. 1l doit étre remis en cause en permanence
par I’apprentissage ou ’acquisition de nouvelles connaissances.
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I.e savoir faire proactif repose sur une connaissances modc¢lisable
dans 'action mais enrichie de compétences permettant de faire face a des
situations non décrites ou sans antériorité. Il s'étend a la mise en ceuvre de
techniques ou d’outtls permettant d’améliorer sa propre connaissance et
d’en repousser les limites et par ailleurs d’anticiper ou de mettre en action
une solution ou des opérations novatrices permettant d’agir dans un contexte
incertain : base de connailssances et d’expérimentations capitalisées -
aptitude a anticiper et a résoudre des problématiques inconnues ou
particllement connues -- mise en ceuvre - satisfaction d'un besoin peu ou
mal conntL

Par principe la connaissance est un bien public dans le sens ou elle
peut servir & plus d’un produit ou a plusieurs activités. Elle possede ainsi
toujours une propriété d'utilité autonome pour I'entreprise.  méme
torsqu’elle est produite dans I'exécution d'un projet li¢ a un produit donne.
Cette caractéristique pourrait 1’accompagner pour longtemps. Telle est sa
seconde caractéristique : elle est un investissement durable. Toute
compétence ou expertise mobilisées pour un produit ou pour une catégorie
de clients peuvent I’étre pour dautres produits ou d’autrc segment du
marché. Parfois, elles peuvent I'étre mieux ou plus qu’auparavant. Telle est
sa troisieme caractéristique. La connaissance pourrait étre régénérée mieux
avec |'apprentissage. Elle en se reproduit pas a I'identique selon une boucle
amplificatrice : a chaque apport cognitif enrichi par I'apprentissage devient
plus créateur de valeur que le départ.

[1 est alors permissif d’innovation et d’apprentissage pour dautres
acteurs. L. entreprise pourrait alors mieux espérer plus et mieux d efficacite
et de compétitivité dans un environnement de changement et de concurrence
par I'innovation. Alors serait-il vraisemblable qu’elle maintienne entiers des
styles managériaux traditionnels sachant que le travail a intensité cognitif
acquiert une dimension économique nouvelle ?

2.2. Dynamique organisationnelle de la connaissance

l.a transition organisationnelle devra favoriser |'cxpérimcentation.
mais aussi, et surtout favoriser :
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- apprentissage et la culture du partage (développée en Asie et en
Amérique du Nord), car la diffusion est le seul moyen de
pérenniser un savoir faire collectif ;

- la démultiplication des sources du savoir faire en raison de la
multi dimensionnalité de la connaissance,

- un systéme fiable de gestion des connaissances rendu aisé¢
aujourd’hui par la disponibilité des T.I1.C..

Ces paramétres configurant ’entreprise compétitive  sont
indissociables. Ils devront au moins tenir compte de 1'organisation des
sources suivantes d’enrichissement et de wvalorisation du portefeuille
cogmtif :
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Apprentissage

SN.I.R.-D.,

innovation

Réseaux
d’information

Intelligence
économique

Retour
d’expéricnce

.

Enrichissement du portefeuille
cognitif de la firme

|

Expérimentation nouvelle

Tret
capitalisation

Mémoire
. organisationnelle

Valorisation du savoir

La connaissance reléve de 'ordre du concept et est d un niveau élevé
d"abstraction. On peut la définir a I"aide de ses trois étapes cognitives :

- Son élaboration : clle est géndralement un acte individuel.

pouvant étre 1sol¢. Elle s apparente a la création du nouveau dans

unc activité ou a lapprentissage ou acquisition des savoirs
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professionnels ou techniques pour d’autres activités (management
de I'innovation).

- La communication et le partage de la connaissance, il s'agit des
mutations que doit subir la connaissance pour la mettre & la
disposition d acteurs auxquels elle est destinée. Cette ¢tape est au
ceeur du management des connaissances. L’organisation de
I"entreprise devra tenir compte de la création et de 'utilisation de
la connaissance comme fonctions séparées. Alors deux ¢lements
de gouvernance interviennent :

socialiser et expliciter la connaissance, c'est-a-dire
la formaliser pour sa transmissibilité¢ a travers les
réseaux de communication. Dol Pintérét des
communautés  intensives en  connaissance,
communauté de pratique d’explicitation dans des
interactions complexes entre acteurs apprenants |

communiquer la connaissance ou sa mise a la
disposition aux utilisateurs finals dans I’entreprise,
il s’agit de travailler a traduire une connaissance
exprimée dans l'univers de Ilexpert ou du
spécialiste au profit de la conscience de
I"utilisateur, cela pourra requérir une structure ad
hoc.

- en troisiéme étape, le management devra aider 4 1'assimilation
de la connaissance dans [’acte de production et dans la relation

client.

Le manager est invité 4 identifier la fagon dont ses collaborateurs

s’inscrivent dans les trois étapes du concept connaissance ¢t comment ils
appliquent opérationnellement la connaissance. En réalit¢ on ne saurait
prévoir pour cela un style unique d’organisation. Tout dépend de la nature
de I’activité, Néanmoins, le manager pourrait remarquer |’existence des sites
clés émaillant son réseau compétences :

- les surprises constituent dans la vie de 'organisation des
épreuves auxquelles s’affrontent les compétences puisqu’elles ne
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pourraient reproduire a 'identique des solutions . des
connaissances nouvelles sont alors mobilisées pour dépasser la
surprise ;

- les surprises de masse quand il s’agi de mobiliser toute une
équipe dacteurs pour faire face a une situation insolite et parvenir
a remplir une mission, tel est le cas surtout des équipes clients
quand elles font face a une exigence non programmée :

- les retours d’expérience que déerit la learning curve. une
connaissance est testée pour étre modifiée et avec le temps on
accumule des expériences d une série d’idées :

- la boucle d’apprentissage qui permet la formation des
compétences métier par métier. il s’agit d'une montée en
compétence & ['intérieur d une équipe :

- les réseaux interpersonncls, il s’agit principalement des modes
d’organisation informels entre plusieurs acteurs de la
connaissance.

2.3. Nécessité de transitions

Dans I'ambiance de la croissance de I'économie immatérielles. la
misc en ceuvre ct la gestion de ces sites clés requiérent ct confirment la
nécessité pour les entreprises des économies émergentes d opérer sur le long
terme des transitions dont on pourrait citer au moins les cing suivantes :

Transition de l'information a la connaissance

La profession des TIC est passée du traitement des données a celui
de I'information. puis & celui de la connaissancc ou information associée a la
signification. Au niveau de la firme, ces concepts se référent a la somme
totale des connaissances et des expériences résidant dans un individu. un
groupe ou l'organisation. La nouvelle source de richesses qu exigent
["innovation et la compétitivité (produire comment plutdt que de produire
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vombien) est la connaissance, constituée des actifs intellectuels qu'il
convient de mieux organiser et gérer.

Transition d’une organisation personnelle ou bureaucratique aux réseaux

Les organisations hiérarchiques traditionnelles ne sont pas assez
flexibles pour exploiter l'ensemble des capacités intellectuelles d'une
entreprise. Une architecture plus fluide, en réseau, et beaucoup moins
contraignante, est alors nécessaire si l'on veut moderniser et rendre plus
efficace la prise de décisions dans un contexte de marché de moins en moins
certain. La réseautique des unités interdépendantes, internes et externes.
locales, nationales ou étrangéres, utilisant la communication bidirectionnelle
de I’information et du savoir, exploite mieux des idées nouvelles, source de
performance.

Transition de l'enseignement a l'apprentissage

La formation joue un rdle capital dans 1’entreprise. Cependant, ce
domaine a aussi évolué. Alors qu'auparavant on insistait sur le formateur et
le programme de formation, l'apprenant devient aujourd’hui acteur et se
trouve au coeur du processus. L. apprentissage doit s'effectuer en continu. de
maniere a la fois structurée et informelle. Les programmes d'études cédent
la place a la recherche collective par action.

Cette conception nouvelle nous fait comprendre la valeur de
I'apprentissage permanent intra organisationnel dans toutes les interactions
professionnelles et commerciales. Tel est un des co-facteurs de I'innovation.
Un tel investissement prédispose & la connaissance créée et appliquée
s’ajoutant ou enrichissant la connaissance accumulée.

Du local/national penser au transnational

Les entreprises ne peuvent plus maintenir leur stratégie de croissance
en se limitant a des approches uniquement nationales. Elles sentent
progressivement le besoin de se globaliser pour maximiser leurs profits. En
fait, toute stratégie nationale devra incorporer le contexte international, d'ou
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le terme de « transnational ». Se fait sentir actucllement la nécessité de
noucr des réseaux internationaux d'échange mondial des 1dées. des
connaissances. des nouvelles technologiques. chose que facilitent la Toile.
la coopération inter firmes et I'organisation en réseau.

En parall¢le, a travers les réseaux. les managers comprendront micux
les différentes cultures. chose essentielle aux stratégies transnationales. Cela
exige un comportement de collaboration plutdt que de concurrence. Scule
une vision d'ensemble permet de comprendre les interrelations des parties :
connaissances, technologie d une part et culture managériale de 1" autre.

D'une stratégie concurrentielle a une stratégie collaborative

Nous vivons une ¢poque de stratégies concurrentielles qui produisent
seulement des scénarios de type «gagnant/perdant». Avec les stratégies du
Jeu coopératif inter firmes. les participants se partagent la richesse pour
créer une situation gagnant/gagnant. Cependant, le marche et le profit qu'il
génere restent les mémes. In revanche. en privilégiant la collaboration. les
symbioses créent une valeur ou une richesse additionnelles a partager. La
variété des alliances et de partenarat est plus porteuse que les stratégies
individualistes sont presque toujours sous optimales.

3. Connaissance et création de la valeur

Ces cing transitions influencent tous les aspects organisationnels de
la tirme. depuis le lancement de nouveaux produits et services jusqu'a leur
impact sur les marchés. Ils rendront concevable [*accroissement du facteur
connaissance dans la création de la valcur. Ce dernier transcende le savotr
faire collectif d’une organisation. qui n’est pas la représentation d une
somme de savoir-faire individuels. organisés ou non. mais est représenté par
la valorisation stratégique des connaissances au service d une communauté
d’intéréts. On distinguera alors : la part individuelle composant le savoir
faire. la part collective. I'utilité économique du savoir faire, la typologic du
savoir faire. La valeur d’utilité répond aux deux fondamentaux :

- pouvoir étre valorisé et généralisé aux acteurs concernés par
cette connaissance dans un contexte adapté.
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- offrir une réelle valeur économique.

Dans chaque organisation il y a une multitude de connaissances :
banalisée et rares, savoir faire stabilisé et savoir faire proactif :

S.F. S.F.
Opérationnel Opérationnel
tabilisé proactif
Sanise SYSTEME

FIRME

S.F.

S.F. opérationnel
Opérationnel unigue
banalisé

- le savoir faire unique (stratégique) est proche de la compétence
clé d’une entreprise, il lui fournit les nutriments a son core
compeltencies,

- le savoir faire banalisé est représenté par une connaissance
acquise par l'expérience sans étre exceptionnelle, elle peut
identifi¢e a 'ensemble des entreprises d'une branche d’activité et
s’applique a I'ingénieur. a I'ouvrier, au scientifique. a I"artisan : sa
rarcté fait sa valeur, mais clle ne fixe pas nécessairement son
degré d’utilité économique pour la collectivité. La perception de
cette utilité est différente des secteurs d’activité (moins visible
pour le virtuose de musique, plus visible pour le chirurgien, etc.)

Dans la perspective d’une stratégic productive et commerciale
ciblant la génération de valeur a long terme, les S.F. proactif et unique
seront & privilégier. Le manager devra sensibiliser le systéme firme au
management stratégique des compétences et sera invité a réserver une partie
de son temps (dominé généralement par la gestion opérationnelle)

- a établir I'ordre des priorités entre le court et le moyen terme,
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- a comparer une action a vocation locale, assignée généralement a
une equipe de production, et une action a portée globale. qui se
servira du portefeuille cognitif de I'entreprise.

L arbitrage est un parcours de combattant. car il n existe pas encore
une méthode d'aide au choix. L'investissement en connaissance n’est pas
encore aisé a quantifier ou a en calculer les revenus escomptés. Les avis des
managers de terrain. des réseaux et la manager dirigeant seront utiles pour
orienter les ressources d’investissement en donnant des indices sur la valeur
a créer.

Ces managers. les groupes intensifs en connaissance et les équipes
apprenantes  (instances qu’on pourrait greffer progressivement a
I"organisation existante de la firme) pourraient cataloguer leurs propositions.
dont la direction de I'entreprise espére en tirer les éléments de cing
principales stratégies :

- stratégies des process et des produits pour standardiser des
modules des produits nouvellement congus.

- stratégie d’cfficacité par I'apprentissage intra organisationnel en
vue d'une appropriation collective de la connaissance el préparer
le terrai a I"innovation,

- stratégie de mise a niveau organisationnelle pour réorganiser les
ditferentes fonctions de I'entreprise pour s adapter aux attentes de
'Investissement en connaissance.

- straté¢gie d'offre de services complémentaires aux produits a
vendre pour en faciliter I'acces, fidéliser la clientéle, élargir sa
part du marché, etc .

- stratégie de réorganisation de la relation client pour 1'adapter
la domination des enjeux de la connaissance et de I'innovation
{(front office centré sur les problématiques clients).
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LA COMPETITIVITE ET L’ ECONOMIE
IMMATERIELLE

Mohammed Ali MAARQUFI "

La compétitivité et la rente immatérielle

L'avantage comparatif auquel nous venons de faire référence signifie
que l'entreprise compétitive dispose d'un ensemble de facteurs que les autres
n‘ont pas et qui lui confeérent un temps d'avance sur ses concurrents. Nous
avons évoqué le mot « rente » pour désigner cet avantage comparatif.

Ce concept, lourd de signification dans la pensée économique est
esscntiel car, il signifie que l'entreprise a su dégager un avantage différentiel
sur ses concurrents, lul accordant, & un moment donné, une position
dominante.

La difficulté est de remonter plus en amont pour définir la source de
celle avance. L'origine est double. Soit cette avance se trouve dans des
¢léments de nature purement matérielle. les immobilisations par exemple,
soil clle se trouve dans des éléments non palpables, c'est-a-dire immatériels,
soit dans les deux simultanément. ce qui sera presque toujours le cas. Les
services vont se caractériser par une part prépondérante des éléments
immatériels.

En effet, pendant longtemps, la rente s'est trouvée située dans le
mode opératoire du traitement de la matiére ou de I'énergie. La révolution
informatique a radicalement déplacé les forces de développement vers le
traitement de l'information et la rente a dés lors pris une dimension
netiement plus immatérielle et ceci de maniére plus accentuée dans le
secteur tertiaire représentatif des services

“" Diplomant de P'UFR. Management de la firme & la Facult¢ des Sciences Juridiques
FEconemiques et sociales, Université Mohammed V, Rabat, Agdal.
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[.La dimension impalpable sous laquelle apparait la rente actuelle.
surtout dans les services, constitue une des particularités de la période que
nous sommes en train de vivre, renforcée par l'emprise toujours plus forte du
traitement de I'information et du développement des réseaux. Comme le fait
observer René PASSET. « Avec 'immatériel. les moteurs de développement
se déplacent vers la manipulation des codes, des symboles. des messages.
c'est-a-dire I'information. ['immatériel. c'est d'abord. grace a la substitution
de I'information a I'énergic et a la substance. la mise en place de processus
productifs plus efficaces et donc économes de tlux réels »

Si nous prenons comme point de départ le concept de « rente », 1l est
nécessaire de comprendre le cycle qui unit la rente et la compétitivité.
['entreprise compctitive dispose a un moment donné d'un ou plusieurs
avantages relatifs. Les raisons de ces avantages sont diverses et proviennent
géncéralement d'élements immatériels dont l'entreprise dispose a un moment
précis. Ces avantages permettent a {'entreprise soit de faire micux. soit de
faire autrement que scs compétiteurs. soit les deux ala fois.

Les avantages vont se traduire de maniére visible par des indicateurs :
l'entreprise compétitive va sur une certaine période de temps. disposer d'unc
forte crorssance. obtenir de nouvelles parts de marché.... Bref. I'entreprise
compétitive dispose et disposera d'une capacité a dégager un « superprofit »
par rapport a ses concurrents. Le surprofit, souvent qualifi¢ de « survaleur »
ou de « goodwill » devient le reflet mesurable de la ou des rentes de
Pentreprise qui font prendre conscicnce que celle-ci renferme des facteurs de
compétitivite.

Ce surprofit permet a l'entreprise compétitive de maintenir. voire de
renforcer avantage qu'elle détient parce que ce profit permet dassurer le
financement d'investissements. le plus souvent immatériels. que d'autres
entreprises soit ne font pas, soit ne peuvent pas financer. Au fil du temps.
ces mvestissements. selon leur loi d'obsolescence. s'accumulent pour donner
naissance a des « capitaux » immatéricls. sources de compétitivité. Comme
le fait observer le professeur Stéphane GARELLIL « dans une économie
moderne, les pays nc fondent pas scufement la compétition sur leurs produits ou
leurs services  la compétition est aussi une guerre des cerveauv... La capacité
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dun pays a développer wun excellent systeme éducatif et & améliorer les
connaissances au wavers de la formation, est vital pour la compétitivie ».

La forme immatérielle du capital est plus évidente en ce qui
concerne les services. Dans l'industrie. les capitaux immatériels vont jouer
aussi mais de maniere moins évidente car nous ne sommes pas dans un
processus de production reposant sur des moyens matériels. Dans les
services, I'immatériel est la dimension majeure de 'acte de la production du
service.

Les capitaux immatériels dont il est question peuvent ou non faire
I'objet d'une évaluation dans les documents financiers de l'entreprise, sclon
que les régles légales en vigueur dans le pays le permettent ou ne le
permettent pas. On voit ainsi apparaitre dans les actifs des sociétés des parts
de marché. des fonds de commerce, des marques,...Mais ce dernier point est
secondaire car peu représentatif de la valeur des immatériels. L'essentiel est
de comprendre qu'il existe un cycle qui unit la rente et la compétitivité :
'avantage concurrentiel (la rente) donne naissance a un surprofit qui permet
d'investir et d'accumuler du capital, souvent immatériel, maintenant ou
accentuant la compétitivité. En amont de la compétitivité se trouve le capital
impalpable. celui-la méme qui est la source de la rente. son origine.

Le schéma ci-dessous illustre le cycle de la rente et de la
compétitivité :

Le evcle de la rente et de la compéritivieg

| )
| INVESTISSEMENTS | = ] '
R — e | D L ZE Iy S
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Les cinq vecteurs de la compétitivite

[T est nécessaire de comprendre que les contours tmmatériels de la
rentc vont changer d'une entreprise a une autre. Dans le schéma ci-dessus
nous avons employé le terme de « capital immatériel ». En réalité. ce caprtal
immatértel va prendre des visages différents suivant les cntreprises de
services. Or. il n'y a pas de raison de penser que l'explication de la
compettivité réstde dans un seul facteur. 1l nous faut donc trouver les
facteurs 1mmatériels qui sont a Porigine de la rente concurrentielle. Ceci
cxige de remonter la chaine de la valeur permettant d'expliquer les facteurs
qui font qu'une entreprise est @ un moment donné plus compétitive que les
autres. Cet exercice souleve des difficultés car les avantages concurrentiels
qui fondent la compétitivité présentent la particularité de ne pas apparaitre
de maniére identifiable et séparée.

A ce sujet. les chercheurs ont identifié cinq grands vecteurs de
compétitivité qui sont des ¢léments générateurs de capitaux immatériels et
d'avantages concurrentiels : le capital humain. le capital tnnovation. le
capital organisation. le capital clients, et ¢ capital apporteurs de fonds. Ces
cing vecteurs vont par la suite se décliner en facteurs de compétitivité, Ces
cinq grands vecteurs sont génériques - ils sont indissociables et apparaissent
dans toutes les entreprises. ce qui differe. c'est I'intensit¢ avec laquelle
chacun va se manifester. Ces cing vectewrs, lorsqu'ls s'exercent. donnent
naissance a des rentes mmmaterielles qui se traduiront in fine par des
performances financiéres mesurables ou quantifiables.

Le capital humain

Le capital humain est au centre de la problématique de la valeur.
Cette problématique est plus forte dans les services que dans l'industric du
fait de Vimbrication tres forte entre le client et I¢ prestataire. De ce fait. la
relatton entre qualité du service rendu. compétence et satisfaction du client
est intense. Il s'ensuit que dans les services. la premiére source de la création
de la valeur dans l'entreprise de service. ce sont les Hommes qui la
composent.
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Une entreprise compétitive est celle qui aura su attirer vers elle les
éléments les plus doués, les mieux formés, les plus capables d'initiatives. 11
existe donc un capital humain qui est une des sources de la rente.

Nous incorporerons dans le capital humain l'ensemble des valeurs
socioculturelles qui permettent de développer les forces de la compétitivite.
Ces valeurs peuvent naitre au sein méme de l'entreprise ou peuvent étre le
reflet d'un environnement plus vaste (métier ou branche professionnelle
développant des valeurs de compétitivité).

Le capital innovation

La seconde raison qui explique l'avance d'une entreprise de service
sur les autres, tient a sa capacité a produire des services nouveaux et a
anticiper 1'évolution technologique de l'industrie pour mieux répondre aux
besoins futurs. Cette aptitude se traduira par exemple par un service de
recherche et développement ou par une veille technologique efficace ou par
une capacité a prévoir les évolutions du marché. Elles se prolongera par un
état d'esprit de l'ensemble du personnel Il existe donc un capital innovation
qui est la transcription de l'aptitude de 'entreprise a voir plus loin et avant
les autres.

Le capital organisation

Dans un monde complexe. 'organisation et la maitrise des flux
entrants et sortants (liens entre les clients et l'entreprise et liens entre les
fournisseurs et l'entreprise) conduit a des gains de productivité importants ct
a la création de valeur. L.a maniére dont 'entreprise de service s'organise sur
tous les plans est une piéce maitresse aujourd’hui de la chaine de valeur. En
effet, ce qui caractérise le plus les services par rapport aux industries, c'est
cette capacité plus grande a remettre en question son organisation, a
repenser l'efficacité de ses centres de responsabilité. Il existe donc pour les
métiers du service un capital organisation.

Le capital clients

Le client est au centre de la préoccupation de toute entreprise
trouver de nouveaux clients et les fidéliser sont les deux vecteurs de la
politique commerciale. Dans les services, la différence va résider dans la
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force et I'intensité du lien qui unit le prestataire de service avec son client :
un lien étrott, souvent fort. tout au long du processus de la réalisation du
service.

De ce fart, I'aptitude pour une entreprise de service a anticiper les
bescins des clients et a fournir une prestation en adéquation avee les besoins
exprimes, constitue un vecteur important de la compétinvité. Il existe done
un capital clients.

Le capital apporteur de fonds

Dans Tentreprise. Pactionnaire le banquier et le salarié deviennent
des partcnaires centraux au méme titre que les autres acteurs de F'entreprise
et que l'on cherche a développer et a fidéhser. Il existe un capital apporteur
de fonds.

En résumé. nous pouvons représenter l'entreprise comme étant la
juxtaposition de capitaux Immatériels qui détermineront son avantage
concurrentiel et son niveau de compétitivité.

L’immatériel et la nouvelle économie :

Pour qualifier P'économie actuelle, on dit souvent qu'elle est
« immatérielle ».  Ce terme ¢évoque quelque chose de  vaporeux.
d'impalpable. qui tait obstacle au raisonnement. Par ailteurs. on assimile
souvent 'immatéricl aux «serviees» ou encore a '« mnovation ».
Cependant ces assinmlations sont fallacieuses.

Nous proposons une définition de 'immatériel qui aide. nous
semble-t-1l, & clarifier la question.

Immatériel, biens et services

Nous proposons la définition suivante des services : « Mettre a la
disposition temporaire d’un client soit un bien. soit unc capacité
intellectuelle, soit un savoir-faire technique. soit unc combinaison dc
plusieurs de ces ¢léments ».

Si I'on retient cette deéfinition, on voit apparaitre la différence entre
les services et Pimmatériel © un service peut consister dans la mise a
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disposition d’un bien. L’essentiel du service réside dans le caractére
temporaire de la mise a disposition, non dans son caractére immatériel.

Par ailleurs il entre une part d’immatériel dans les biens : toute
machine a di étre congue avant d’étre fabriquée et sa production industrielle
concrétise, en un nombre d’exemplaires éventuellement élevé, une
conception qui a cheminé depuis I'idée floue initiale jusqu'au plan précis,
puis aux méthodes et & I’organisation de la production. Ainsi I'immatériel
« mord » sur le terrain des biens comme sur celui des services. Sa fronti¢re
ne coincide pas avec celle qui les sépare :

Il ne convient pas non plus d’identifier I'immatériel et |'innovation :
I'organisation d’unc entreprise, ainsi que sa dimension juridique qui se
concrétise par des statuts et des contrats. sont immatérielles sans pour autant
résulter d'une innovation : elles reproduisent plutdt des procédés éprouvés
et conformes a I'état de 'art. L’immatériel ne s’identifie donc ni avec la
recherche fondamentale, ni avec la recherche appliquée; ni avec
I'innovation de procédé, ni avec |’innovation de produit.

Immatériel et conception

Tout s*éclaire, nous semble-t-il si I'on accepte la définition suivante :
les produits immatériels, qu’ils soient incorporés a un bien ou & un service,
sont ceux qui résultent d un travail de conception.
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Ce mot recouvre les efforts qui préparent la production ct lui sont
donc antérieurs : <¢laboration des plans et procédés de fabrication :
organisation de ['entreprise : écriture des programmes informatiques :
négociation et mise au point des contrats : marketing et construction du
réseau de distribution.

La conception est partois une innovation mais pas toujours : ¢ est
pourquoi I'immatériel et I'innovation ne coincident pas.

Prenons 'exemple dun programme informatique. Son écriture
proprement  dite e¢st précédée par la défimtion des spécifications
fonctionnelles. puis par celle des contraintes techniques pour s interfacer au
systéme d’information. Cctte phase préalable a 1'écriture nécessite des
consultations et négociations. L'écriture elle-méme est. en fait. une mise au
point comportant de nombreuses vérifications. Le logiciel ne sera exécuté
par |"automate qu’a I'issue des diverses étapes de sa conception.

Cette définttion ¢claire ce que nous avons dit ci-dessus sur la
composante immatérielle dun bien. qui recouvre le travail de conception
ainsi que son résultat (plans. methodes etc.). et sur la composante
immatérielle d'un service: le service aprés-vente d'entretien et de
dépannage d’une machine met en ceuvre un savoir-fairc et une organisation
préalablement congus : il en est de méme du service médical.

Les travaux de conception qu'une entreprise réalise (juridique.
organisation. conception des produits ¢t méthodes de  production.
connaissance des clients. gestion de la compétence) constituent un stock
dont I'accumulation est antérieure a la production : il est impossible de
produire quelque chose qui n"a pas ¢té préalablement congu. [."immatériel
intervient ici dans la production non par le flux de son accumulation, mais
par son stock accumulé : 1l reléve donc de 1a catégorie du capital.

Pour certaines entreprises la production elle-méme est immatérielle :
c’est le cas des entreprises qui produisent des logiciels quelles vendent ou
des brevets qu'elles commercialisent. Cela n'empéche pas les produits
immateriels de relever de la catégorie du capital tout comme les machines-
outils. produits de certaines entreprises destinées au capital d autres
entreprises.
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La mesure du capital immatériel se heurte a des difficultés. mais en
fait elles ne sont pas plus fortes que celles que rencontre la mesure du
capital matériel. Certes il serait difficile d’oublier une machine lorsque 1'on
fait I'inventaire d’un stock de moyens de production alors qu'il est facile
d'oublier un objet immatériel que 'on ne voit pas (logiciel, document.
rapport, contrat etc.). Cependant la valorisation des biens matériels suit des
méthodes tellement diverses (selon que lon adopte la démarche du
comptable, du créancier ou de V'actionnaire, on I’évaluera soit par la valeur
historique diminuée des amortissements, soit par la valeur de remplacement.
soit par la valeur sur le marché de 1"occasion) et comporte des fourchettes
tellement larges qu’elle est tout aussi arbitraire que celle d’un objet
immatériel.

La difficulté vient plutot des habitudes. Comme, dans |'économie
ancienne, tout effort de conception se concrétisait dans une machine ou dans
une usine, on pouvait croire que 1’on avait convenablement comptabilisé le
capital immatériel en évaluant les seules machines, les batiments etc. Mais 1l
n’en est plus de méme aujourd hui.

Immatériel et « nouvelle économie »

En effet, la « nouvelle économie » a permis de valoriser des efforts
de conception séparément de leur concrétisation dans des biens. Les
programmes pour ordinateur en sont un exemple : le droit d’utilisation d’un
logiciel peut étre commercialisé sur le réseau indépendamment de son
support matériel. Le « plus » économique apporté par I'ingénierie daffaires.
par les « montages » de partenariats, en sont un autre exemple ainsi que
I"organisation des réseaux de distribution, la qualité du management etc.

On a pu dire que la nouvelle économie était une « économie de
'immatériel » en ce sens que c’est essentiellement une économie de la
conception (des circuits intégrés, des logiciels, des ordinateurs etc.). la part
du colt de conception dans la fonction de colt étant devenue majoritaire par
rapport au colit de reproduction industrielle : ¢’est le cas désormais pour des
biens aussi « matériels » que les automobiles et les avions, qui comportent
d'ailleurs de plus en plus d’électronique et de programmes informatiques et
qui sont congus et soumis aux premiers tests par simulation sur ordinateur.
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II en résulte des problemes d’évaluation nouveaux d’autant plus
qu une bonne partie du travail de conception est interne & 'entreprisc et ne
laisse pas de traces dans la comptabilité¢. Ces problémes délicats requierent
des techniques nouvelles mais 1ls ne semblent pas fondamentalement plus
difficiles que ceux que pose. depuis toujours. 1'évaluation des actifs de
["entreprise.

Les TIC, problématique d’acceés et appropriation

[1 est fort significatif de rappeler que les mutations technologiques
dans le domaine de l'information et de la communication sont. deux
décennies durant au moins, spectacuiaires et sans précédant.

Qu'il s"agisse des infrastructures. des terminaux ou des services. les
développements dans les télécommunications, dans ['informatique ¢t dans
I"audiovisuel sont considérables et sans commune mesure avec ce qui
prévalait auparavant en termes de diversit€, de performance et de vitessc.

Plus spectaculaire (révolutionnaire disent d"aucuns) ¢t aux effets non
moins considérables est la dynamique que la numérisation a engendrée non
scufement dans son extension aux divers modes d'expression  des
connaissances (texte, son et image. fixe ou animée) mais aussi dans le
potentiel d'unification dont clie a ¢té a I'origine pour trois grands secteurs
jusqu’ici autonomes et disjoints.

Cependant. ces mutations n'ont de portée reelle et d'elfets
dentrainement significatifs (du moins pour ce qui est de notre pays) que s
la problématique d’accés au « marché » mondial  (des nouvelles
technologies d’information/communication) est garantic et les possibilités
d’y choisir permises. Ceci ne semble nullement étre fe cas de par le
« protectionnisme » auquel se livrent les détenteurs de ces technologies et
ausst de par le caractéere insolvable qui constitue la marque principale du
Maroc et des pays du Tiers-monde en général.

Cest certainement la raison pour laquelle les technofogies
« transférées » s apparentent davantage a des équipements beaucoup plus
qu'a du savoir-faire (hautement gardé ou partiellement mis en valeur quand
le «transfert » est effectu¢ par des «experts» peu innocents et fort
rémunércs par ailleurs).
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C’est aussi la raison pour laquelle, I'appropriation de ces
technologies par les autochtones reste limitée, leur diffusion dans le systeme
productif partiel et leur impact sur le développement économique douteux et
peu garanti. C’est dire autrement, que ces technologies ne pourraient servir
le développement économique, ne serait-ce qu’au moins a court terme. que
si les problématiques d accés et d"appropriabilité par le tissu productit sont
permises et garanties.

Ces technologies sont encore plus périlleuses si leur choix est
davantage dicté par des considérations institutionnelles calquant leurs
fonctionnalités & des contextes contrastés, et ne sont ainsi par le reflet
objectif de politiques pouvant faire face a des besoins précis ou a des
préoccupations réelles et exprimées.

En d’autres termes, les technologies choisies et/ou recommandées ne
devraient nullement, en fait, déterminer le besoin a satisfaire ou le probléme
a résoudre mais obéir plutot et fondamentalement a la logique inverse.

Est-1l concevable (dans un pays comme le notre) d’imaginer une
télévision éducative (censée décloisonner I’accés a I’éducation) quand les
contraintes techniques sont manifestes. les possibilités d’appropriation
économique et sociétale fort restreintes, I’analphabétisme a son paroxysme
et le svsteme d’enseignement en crise d’un projet d*éducation ?

Est-1l aussi plausible d° « informatiser » I’administration. 1"école et
les institutions de I'Etat quand ce dernier est fort contesté¢ dans son role.
jugé lourd dans ses rouages, peu efficace dans I’encadrement de I'économie
et irrationnel dans la gestion des deniers publics ?

Une telle action (d’informatisation) n’est-elle pas superflue tant
I’Etat, sous l'effet de la mondialisation et de 1’ajustement. est appelé a
s’amoindrir, a réduire sa taille et a revoir son role ?

Ces questions sont, reconnaissons-le, fort complexes.

Elles le sont davantage qu’elles sont traversées non seulement par
des choix aux fondements élitaires purs et par les comportements
mimétiques de ceux qui en ont été a I'origine, mais aussi et a vrai dire par la
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tascination dont ces nouvelles technologies d’information/communication
sont et ITobjet et le sujet.

Si les décideurs au Maroce (¢t dans Ie Ticrs-monde) acquiérent pele
méle les « nouvelles » technologies des télécommunications. d informatique
et daudiovisuel. c’cst probablement sur fa base d'une crovance bien
répandue que lc développement est en dermeére instance. du moins au bout
des projets d”¢quipements envisagés. sinon des technologics « importées ».

L.'on ne peut de ce fail. conséquemment et parallélement a cela. que
shinterroger sur la nature du développement @ méme d'éviter qu'on ne soit
mis au bord du chemin (de I'histoire disent d’aucuns). Ja thése de la
dépendance étant. discours de la mondialisation aidant. « a historique » et
« irréaliste ». celle de 'imterdépendance et de l'intégration semblant lui
emboiter fort manifestement le pas.

Or. il est historiquement prouvé qu'une technologie nouvelle
(d"information/communication ¢n 'occurrence) n'a de portée réelle et de
valeur significative que quand elle est acceptée par le systeme €conomique
(appropriation économique}. par le tissu social (appropration sociale) ¢t est
ausst et davantage tormatée par les valeurs en vigueur qui Jwi donnent. via la
logique dappropriation. ses soubassements culturels et je dirais méme
symboliques.

Autrement,  'adhésion  culturelle  a  ces  technologics  de
I"information/communication ne transcende pas uniquement | appropriation
¢conomique et sociale. elle en est la base objective. ...le suppoit
« rdentitaire ».

Ces trois formes d appropriation des nouvelles technologies
d'information et de communication (dent il faudrait faire assimiler et
approfondir le contenu, la portée et la symbolique) ne constituent nullement
un enjeu pour I’ ¢conomie. la société et la culture au Maroc. Elles sont plutdt
per¢ues comme devant naturellement découler de Nouverture des marchés.
de la libérahisation et de la privatisation de secteurs que la nation a mus des
décennies a financer et a construire. Elles sont supposées. de ce fait.
accompagner la « sociéte dinformation ¢t de savoir » dont on ne cesse
d’annoncer ['avénement imminent.
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Quelques fondements du discours sur la « société de
Pinformation et du savoir » au Maroc

Il est fort significatif, de remarquer que ce dont il conviendrait
d’appeler « société de |'information et du savoir », largement en vogue ces
derniers temps au Maroc, ne s apparente avec ce qui semble constituer la
marque fondamentale de I’évolution économique, sociale et culturelle dans
les pays industriels. qu'au niveau du discours véhiculé et de la rhétorique
propagée.

Discours et rhétorique fondamentalement électoralistes de surcroit
dans leur manifestation et élitaires dans leurs fondements et leurs
prolongements. Prenant appui sur un réseau de télécommunications peu
¢tendu, de qualité moyenne et peu soucieux des enjeux du développement.
sur un paysage audiovisuel archaique et peu « libertaire » et sur un parc
informatique d’une densité insignifiante, le « projet de société d’information
et de savoir » en gestation au Maroc, semble se préter davantage a des
discours de campagne beaucoup plus qu'a un « projet de société » fiable,
finalisé et évolutif.

[l taudrait rappeler que la « société d’information et de savoir » dont
il est, peut-étre a juste titre. question dans les pays industriels aujourd hui.
est une vaste infrastructure de communication. véritable systéme « qui relie
de maniere interactive les équipements hard. les logiciels et les programmes
soft. les réseaux et les services de communication ».

Elle est probablement méme prélude a un nouveau mode
d’accumulation, de production et de consommation se voulant, par ailleurs.
généralisable. global et déterminant.

Or. ce dont le Maroc contemporain a besoin, ¢’est d’un « projet de
soci€été » le guidant et I"orientant et non d’un discours le désorientant car
mystifiant sa réalité.

Car ce discours sur la «société d’information et de savoir » ne
semble pas seulement désorienter le marocain et mystifier son vécu, il est
méme de naturc a renforcer son extraversion et développer son mimétisme.
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Autrement. le discours véhiculant un tel « projet » ne semble pas
seulement  sous-estimer  la portée imposante  de la  «dimension
infrastructurelle » et d*appropriabilité des technologies d’information et de
communication mais ne semble pas en mesure de « contextualiser » les
politiques de déréglementation. de libéralisation et de privatisation devant
conduire a ladite société : la vérité (a contexte différent. politque différente)
semble aussi échapper sinon aux décideurs du moins aux « faiseurs
d'opinion ». Ou en est-on de la généralisation de |'ordinateur et de la
couverture mediatique au Maroc ?

Ou sommes-nous de 1"équipement du territoire et de la satisfaction
(17allais dire de la résorption) de la demande dans le domame des
télécommunications ?

Qu’en est -on de la production culturelle susceptible d'étre véhiculée
via I'Internet et les autoroutes de 'information dont on ne cesse d annoncer
la réalisatton ?

A-t-on les moyens (encore moins le calendrier de réalisation) de son
projet de « société de I'imformation ¢t de savoir » évalué sous d autres cieux
ades dizaines de milliards de dollars ¢t ¢talé sur plusteurs années ?

Peut-on faire accepter un tel discours @ une soci€té quasiment
analphabete. & une culture mésestimée et a une ¢conomie quasi-primaire ?

L'on ne pense fondamentalement pas que l'on puisc combattre la
« crise de soeiété » que vit le Maroc. par un contre-projet mythique. ¢t
trompeur de surcroit, toul autant que 'on ne peut combattre la guerre
¢conomique par le développement d une culture de paix ¢conomique.

l.'on ne pense pas. en définitive. qu'il est plausible de parler
d’enjeux des nouvelles technologies. et a fortiori de 'information et de la
communication, si au moins trois problématiques ne sont détinies et mises
cnojeu

» La problématique du «type de développement «a concevoir. 4
légitimer et a faire prévaloir .
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» La problématique d'accés du Maroc au marché de ces technologies
et d’accés de la quasi-majorité de la population aux dites
technologies :

» Et la problématique d’appropriabilité économique, sociale et
culturelle desdites technologies.

Faute de quoi. les discours en vogue demeurent, et peut-étre méme
pour longtemps. vagues. mystificateurs et élitistes.

CONCLUSION :

Il ressort de ce travail que la compétitivité dans ce nouveau contexte
de transition de 1’économie vers I'immatériel se décline sous la forme de
vecteurs a mettre en valeur par la firme. il s’agit des capitaux immatériels
suivants : la capital humain. le capital organisation, le capital innovation. le
capital clients et le capital apporteurs de fonds.

[l faut aussi signaler aussi que les produits immatériels qui ne sont
que la consécration légitime de cette nouvelle économie ne sont finalement
que ceux qui résultent d’un travail essentiellement de conception. c’est a
dire les efforts qui préparent la production et lui sont donc antéricurs :
¢laboration des plans et procédés de fabrication: organisation de
I’entreprise ; écriture des programmes informatiques ; négociation et mise
au point des contrats ; marketing et construction du réseau de distribution.
Cest la raison pour laquelle la conception est parfois une innovation mais
pas toujours : ¢’est pourquoi I'immatériel et I'innovation ne coincident pas
dans tous les cas.

Pour ce qui de la problématique des TIC comme levier pour le
dévcloppement du Maroc, et tel qu'il a ¢1é expliqué dans la deuxiéme partie
de la présente intervention : il s’agit pour ’essentiel d'une problématique
d’accés et d’appropriation, puisque ni 1'infrastructure en réseaux et
matériels informatiques ne les permettent, ni la compétence de la population
en maticre de formation initiale ou continue ne les favorisent, en
conseéquence de quoi. la société d'information au Maroc risque d’emprunter
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le mauvais plis. et de rester tributaire de la disgrace des économies d outre
mer.




NOUVELLE ECONOMIE ET COMPETITIVITE
DES ENTREPRISES

Pr. Abdellah Elmanouar (ENSIAS)’

La nouvelle économie présente de nouveaux défis mais aussi de
nouvelles opportunités aux entreprises. Ces défis et opportunités peuvent
étre appréhendés en termes de capacité des organisations a4 intégrer
I’information et les technologies de I’information (T1) de maniére efficiente
d’une part ', et d’autre part, par 'apport des TI & la compétitivité de
I’entreprise.

1. Défis de la nouvelle économie

Les défis de la nouvelle ¢conomie prennent la forme d'un
environnement perturbé et en mutations multiformes dont les deux
principaux volets sont la globalisation des marchés et la révolution de
I'information et de la technologie. Ce nouvel environnement impose des
contraintes aux organisations, nécessitant des réponses appropriées en
termes de stratégies d’entreprises. Ces contraintes constituent des pressions
sociales: (responsabilité sociale, civique, ¢éthique...) de Ientreprise,
responsabilité des gouvernements (réglementation, dérégulation, budget .
subventions...). des pressions de marché: marché global : mondialisation,
compétition.... pouvoir des consommateurs, des fournisseurs.... et de
facteurs de production : changement du travail, organisationnel... . et enfin
des pressions technologiques (révolution de l'information : information,
connaissance et T1 : innovation, obsolescence, Internet et E-business...).

™ Enseignant chercheur, ENSIAS, Université Mohammed V, Souissi, Rabat, Maroc.
" ELManouar : Technologie de I'information et défis de compétitivité pour les PME,
Table ronde [, Revue Juridique Politique et Economique du Maroc.
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Environnement (contraintes)

ENVIRONNEMENT
{(Marche / RI)

STRATEGIE

TECHNOLOGIE ORGANISATION

I.1. Stratégies (réponses) et des entreprises

Les réponses des entreprises suivent généralement le schéma
suivant :  dans une premiére phase et suite au changement de
I'environnement. les entreprises tentent d'agir sur leurs processus ot
structures internes (management du changement). ¢t dans unc deuxienme
phase. et avec une perspective de moycn et long termes. les entreprises
adoptent des stratégies d'intégration des changements technologiques
(stratégies technologiques) et organisationnels (stratégies managériales ).
Les choix stratégiques (scénarios S;) des entreprises c¢tablis selon un
ensemble de critéres (Ci) peuvent étre représentés comme suit (voir
Tableau 1):
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Tableau 1 : Modele simple de choix stratégique |

Stratégie (Criteres) Technologie (TI) Organisation |
C, Sy S;
Cg S3 S4 _!

Les stratégies sont évaluées en termes de Coflits/ Bénéfices. Par
exemple, le colit (risque) peut sc mesurer en terme de perte de
controle/collaboration : Risque de perte de collaboration baséc sur la
connaissance tacite, ou risque de perte de controle bas¢ sur la connaissance
explicite. Les bénéfices peuvent concerner la réduction (maitrise) de colits:
re-ingénierie des processus(BPR) (colits faibles grace a la formalisation et
procédures de travail ou encore Infogérance (Outsourcing) (focus sur cceur
de compétences "core competencies”, ou la création de valeur (ajoutce):
utilisation de la mémoire de ['organisation acquisition (stockage et
exploitation efficiente des actifs intellectuels "Organizational Memory" ou
" organization's Intellectual Assets”, ou encore la décentralisation et
responsabilisation (stimuler innovation, flexibilité et créativité des/parmi
groupes de travail), etc.

I.2. Exemples de réponses (stratégies) des entreprises

Les réponses managériales et technologiques (voir tableaux 2 et 3)
ont pris la forme par exemple de : management ct systémes stratégiques
(MIS.SIS...), amélioration continue (TQM, JAT, CM...), re-ingénierie des
processus d'affaires (BPR). alliances (managériales : Joint venture. réseaux;
technologiques: ERP...), nouveaux modéles d’aftaires "Business models (E-
business, E-Commerce. ..), etc.

[ Tableau 2 Exemples de choix stratégiques

Stratégie Technologie (TI) Organisation
Colts Management des systémes Organisation bureaucratique
(Cost focus) d’information (Hiérarchique)
(MIS)
Valeur Systémes de management des Organisation réseaux
{Value focus) connaissances (Nertworked organization)
(SKM)
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Tableau 3 Exemples d'intégration {fonctions) Tl ]
Accélération / Amélioration de la prise de décision LIS/ SIAS
stratégique
Amélioration du partage I"information ct de la Groupeware
connaissance
Amélioration du partage et de I'apprentissage SKM
r(_cgnitalisation) des connaissances E-lLearning
Extension de I'entreprise (Entreprise étendue) aux clients. Place de marchés
_fournisseurs, elc. l:-Buisness

I1 : TI et compétitivité des entreprises

Les effets des TI sur la compétitivité constituent une problématique
fondamentale pour les entreprises. Cependant. 'appréhension de ces effcets
demeure encore une question largement débattue dans la Iitterature
spécialisée. En cffet, cette problématique peut &tre exposcée selon deux
volets : niveau de mesures et d'évaluation et niveau d alignement
stratégique.

I1.1 : Mesures et évaluation

Les impacts des TI sur la productivité et la compétitivité sont faibles.
sinon inexistants (Paradoxe de Solow) aussi bien au niveau cntreprise qu'a
celui de I'économie nationale. Cependant. il faut signaler la difficuité¢ a
appréhender. mesurer et évaluer les investissements en TI. et par conséquent
leurs impacts. En effet. les investissements T1 sont souvent mesurés par les
budgets consacrés aux TI. et donc on considére uniquement les dépenses
apparentes sur les Tl (matéricl et logiciel). Ceel conduit a enregistrer des
effets limités sur la productivite et la compétitivité, un ROl simtlatre a celur
des capitaux conventionnels. Cependant. les marchés financiers montrent
plutdt une toute autre €valuation de ccs investissements présentant plutdt un
exceés de rendement et une surévaluation des investissements et des sociétés
T1. Pour certaines études. le rendement d'1 unité monétaire investic ¢n
capital Tl est 4 a 10 fois plus important qu'l unité cn capital
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conventionnel * . Paradoxalement, les managers n’investissent pas
suffisamment selon la logique financiére, pour résorber l'excés de
rendement!

Pour tenter de proposer une solution 4 ce paradoxe, une premiére
voie consiste 4 bien définir et évaluer les investissements TI. En effet, les
investissements TI comportent des cofits apparents et des colts cachés ou
"non apparents” liés aux changements culturels, intellectuels, et
organisationnels: Capital organisationnel 3 Les TI doivent étre évaluées et
définies entant que ressources (définition large *): infrastructure TI
(hardware, software. télécommunication, management de SI. expertise
technologique, données, en plus de l'intégration des colits cachés (capital
organisationnel). Cette définition permet d’aboutir 4 une évaluation
appropriée des investissements TI, condition nécessaire a I'appréhension des
rendements de ces derniers et donc des effets sur la compétitivité des
entreprises.

* E. Brynjolfsson and S.Yang. “The Intangible Benefits and Costs of Computer.
Investments: Evidence from the Financial Markets.” Working Paper, Sloan School.
Massachusetts Institute of Technology. 1999. E. Brynjolfsson and L. M.. Hitt: “Beyond
Computation: Information Technology, Organizational Transformation and Business
Performance™; Journal of Economic Perspectives, 14, 4, Fall 2000, pp. 23-48 (E.

_ Brynjolfsson and S. Yang: IT and productivity: a review of literature).

" R.E. Evenson. and L.E. Westphal, “Technological Change and Technological Strategy.”In
J. Behrman and T.N. Srinivasan, eds., Handbook of Development Economics.
Amsterdam, North-Holland, 1995.

*1.B. Bamey.: Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
management, 17, 1, 1991, pp.99-120.
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! Déefinition appropriée ressources Tl
i Plus

Mesure adéquate des investissements (co(ts) Tl

Evaluation correcte des effets Tl sur compétitivité

IL.2 : Alignement Stratégie Business et Stratégie TI

L deuxieme niveau d'évaluation des effets des T1 sur la
compétitivité renvoie au probléme de I"alignement stratégique ~ . Il s agit de
<"assurer de ["alignement de la stratégre T1 (ST1) a la stratégie business (SI13)
ot vis versa : la stratégie Tl supporte la stratégie business qui la supporte a
son tour. bEn effet, la STI représente souvent un choix exprimant plutdt un
acte de foi "risque de ne pas investir ou cout du No Go™ et non un choix
rationnel bien évalué,

[1.3 : Avantages compeétitifs des TI

Les avantages compétitifs découlant de I'intégration efficace des 11
passent par plusieurs canaux ; optimisation globale des processus par le
décloisonnement (SCM. ERP...). pilotage transversal. dynamique de
'entreprise ct analyse stratégique globale, amélioration de la prise de
décision, flexibilité, meilleure communication interne et externe (Internet.
I:-business...), nouveaux modes organisationnels (travail en réseau ou
groupeware, Intranet. téléinformatique. Organmisation réscaux). etc.

" 1.C. Henderson. and N, Venkatraman: Strategic alignment: leveraging information
techinology for transtorming organization . IBM svstem journal, 32, 1, 1993, pp.d-16.
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Evaluation correcte des effets T| sur compétitivité
(Tl entant que ressources(définition iarge) et capital organisationnel)
plus

Alignement SB et STI

Effets positifs importants des Tl sur compétitivité
(ROI Tl importants par / aux autres formes de capital

et Avantages compétitifs certains)

La compétitivité procurée par les investissements T1 ne se manifeste
pas souvent en termes de prix, ce qui a ¢été la base des faibles impacts
observés, mais doit étre recherchée du coté des avantages hors-prix
(compétitivité hors- prix) et de la valeur. 1l s’agit des éléments qualitatifs
créant de la valeur pour le consommateur final tels que qualité, délai,
vanété, rapidité, personnalisation, service client, etc. Les investissements T1
ne doivent pas étre considérés seulement comme dépenses apparentes sur
les T1, mais doivent étre pergus plutdt dans leur vraie dimension entant que
facteurs de production (capital immatériel, capital organisationnel ).
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Eric LOUA
Nadia HOUMMANTI
Mohamed ARINERAS "

Le mercredi 28 février 2007 s’est tenue a I’Ecole Nationale
Supérieure de 1'Informatique et d’Analyse des Systémes de I'Université
Mohammed V Souissi, la seconde table ronde organisée par le Laboratoire
d’Fconomie et du Management de I'Innovation de la Faculté des Sciences
Economiques, Juridiques et Sociales de I'Universitt Mohammed V
(F.S.JE.S)et 'EN.S.ILA.S. Lors de son allocution d’ouverture des travaux,
le Directeur de I’Ecole met en relief la pertinence au niveau empirique et sur
le plan de la recherche, du theme de cette rencontre dans un environnement
mondial m{ par la révolution des T.1.C. Il ne manque pas de remarquer que
les deux tables rondes contribueront au partenariat entra 'ENSIAS et la
F.S.J.E.S. de Rabat-Agdal. Sous sa présidence les travaux commencent par
un vibrant et émouvant hommage posthume a I'inoubliable Feu Pr
Mohamed SLIMANE. hommage prononcé aux noms des étudiants de
I'UFR par le dipldbmant Mohamed SALEK, président de 1'Association
Marocaine des Lauréats de Management (AMALEM). qui propose
d’organiser une demi journée a la mémoire du défunt.

Le premier intervenant, Mr. FLAKHDAR Ghazal. enseignant
chercheur a la F.SJES. de Rabat-Agdal, traite des « Différentes
perceplions du Management ». 11 interpelle les écrits sur le Management sur
'origine du changement. Il tente de répondre en mettant I’accent sur la
richesse des enseignements des crises majeures affectant les cycles des
affaires. Des économies en ¢mergence les traversent. Lintervenant se

' Diplémants de 'UFR Management de la firme et L.E.M.I, Faculté des Sciences
Juridiques Economiques et Sociales. Université Mchammed V, Agdal, Rabat, Maroc.
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demandec si l'entreprise marocaine est préte et a adapter ses modeles
organisationnels aux changements en cours et intégrer la nouvelle
¢économie. I met I"accent sur les mesures publiques incitatives dans ce sens.
Il attire I"attention des acteurs des affaires sur Ima différence entre évolution
et changement. Car ['organisation et la stratégie de l'entreprise en
découlent.

« La feuille de route du Manager» théme que propose a la discussion
Mr. I.. MHIN. enscignant chercheur a la F.S.J.E.S. de Rabat-Agdal. tentc
d’apporter a ces appréhensions des éléments de réponse. L intervenant
commence par tracer 1" évolution du métier du manager et de son réle dans ¢l
changement organisattonnel pour faire face au mutations de¢  son
environnement dans une nouvelle économie. Et alors que conduire ?
Comment conduire 7 Dans quel contexte conduire ? Le conducteur (le
Manager) est-11 propriétaire ou mandaté ? l.e manager connait t-il le
phénomeéne entreprise 7 Quelle relation existe-t-il entre le manager et
I'entreprise 7. Se sont la autant d’interrogation qui nous permettent de
mieux connaitre mieux et plus le statut le manager et le phénoméne
entreprise. La perception de celle-ci s'est ennchie : neeud de transactions.
lieu d'échange de droit de propriété; organisation sur des mode¢les. dont le
modele japonais. etc.. Le métier du manager a également évolué. Le mot
« Manager » est difficile a définir pour trois raisons: instabilit¢ de
I"environnement. {"objet du management. |*évolution de la littérature sur la
firme. Les relations interpersonnelles sont également tres complexes. 11 faut
tenir compte également de ['équité et de 1"éthique qui cux-mémes découlent
de la complexité et la diversité culturelle. Le marché évolue. surtout depuis
les années 80. la concurrence se situe a présent aux niveaux organisationnel
et managérial, c'est-a-dire celui de la maitrise de colts par la flexibilité et la
réactivité : Réactivite=flexibilité +autonomie « principe de Kaizen ». (est
dans un tel contexte que le role du manager évolue ; celui-ci devant avoir
plusteurs aptitudes : rigueur, culture. maitrise du temps. et doit rester
humble.

Les T.I.C et apprentissage face a la compétitivité constitue le theme
central de I'intervention du Mr. M. EL KOUTBI. enseignant-chercheur a
FEN.SLAS. intitulée « Impact des TIC sur les performances des
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entreprises et Formation cuntinue (Expérience Cisco-learning)». Le marché
des TIC procure, en effet, beaucoup de profit (plus de 2 Milliards en France,
6 Milliards en Allemagne par exemple). Ainsi plusieurs métiers des TIC
sont enseignés a travers la formation continue (comme par exemple a
L’ENSIAS). Un tel apprentissage est incontournable pour les firmes
appelées a la mise a niveau et a affronter les défis que leur imposent
I’économie du XXI ¢ siecle.

Les micro-ordinateurs et les télécommunications ont carrément
révolutionné ['organisation de I'entreprise, affirme Mr. ERRADI,
enseignant-chercheur a I'EN.S.IL.A.S., dans sa communication «la
Teléinformatique . Vectewr  de  Compétitivité  des  Enfreprisesn.
L."organisation se conforme aux réseaux a U'intérieur et hors de I'entreprise.
qui interviennent dans les différentes €tapes menant vers la compétitivité :
['évolution des besoins, la planification stratégique, le financement. les
ressources humaines, le marketing, le partenariat inter firmes. En témoigne
'importance prise par les technologies collaboratives avec ses trois
génération : Email. agenda partagé. puis forum de discussion, portail,
teamwere, espace de messagerie instantanée, Net conférence, mobile sans fil
et enfin blog, social Networking, automatisation d’expertise. Pour rendre
performante son organisation, I’entreprise est appelée donc a chercher un
style adaptable a la poursuite de I’acquisition des compétences.

Le management par réseau prédispose a l'intégration des TIC dans
les processus du management comme le montre Mr. N. SAIDANI
diplémant de I'UFR — Management de la firme a la F.S.J.IE.S. de Rabat-
Agdal, dans son intervention: « E-management: nouveay mode
d'organisation de demain » Elle entraine une transformation profonde de
["organisation interne et externe de I'entreprise. Le nouvel environnement
des organisations se caractérise dés lors par la mondialisation des marchés
et le défis de la concurrence, 'accélération du progrés technologique. un
consommateur exigeant. la naissance d'une nouvelle fagon de faire pour les
donneurs d’ordre. 1. entreprise s’informatise et passe a I’ére de I’Internet. de
'intranet et de I’extranet. L'E-Management recéle cependant des limites et
des obstacles : les E-managers et les E-collaborateurs travaillent 24h/24h et
7)/7j, apparition des crises de relations humaines, dépendance les outils des
TIC. Pour y remédier I'organisation de I’entreprise devra engager des
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programmes d’apprentissage et de motivation pour ses collaborateurs de
fagon a tirer avantage des TIC pour plus de compétitivité.

Cet apprentissage est la source génératrice de compétences. Lo role
de celles-c1 dans la compétitivit¢ cst souligné par Mr A. ELHARRAK.
diplomant de I'UFR — Management de la tirme a la F.S.J.LL.S. de Rabat-
Agdal. dans son intervention « Compéiences et compétitivité ». Les
entrepriscs des économies émergentes sont ainsi invitées a investir dans les
compétences. Elles assumeront ainsi leur responsabilité sociale qui est un
contrat moral signé par ['entreprise avec 1'Etat. Puisqu” en Furope. cc genre
de responsabilité est au service d'une croissance ¢t d'un développement
durable dans la mesure ou il améliore la compétitivité. par exemple 70% de
croissance de la productivité provient de 'innovation sociale. Cet exemple
explique le progres de 'mnovation chez les entreprises des ¢eonomics
industrialisées.  La responsabilité  sociale ¢t nnovation favorisent
constdérablement la compétitivité,

Mr. R. CHIHAB. enseignant-chercheur a I'E.N.S.LA.S.. discute du
sujet de «Ameélioration des performances par 'analyse de la valeur» et
I'importance que revét ce theme dans les performances de Porganisation. 1l
présente [historique de [Manalyse de la valeur. 11 la définit comme unc
méthode systématique permettant de concevoir ou d optimiser un produit.
un service. un procédé ou un processus. Elle assure la meilleure fagon ¢t au
plus bas coit possible. la satisfaction de 'utilisateur. Le plan de travail de
["analyse de la valeur se déroule en sept points cssentiels @ orientation de
I"action de T"analyse de la valeur. recherche d’information. analyse
fonctionnelle : recherche de fonction. analvse des colts ct analyse de la
valeur. recherche diidées. évaluation des 1dées. recommandations.
implantation et sutvi. Ce plan gagnera a &tre réalisé par une équipe
multidisciplinaire en vue de créer une svnergie. de décloisonner les
disciplines. de renforcer la décision et de factliter 'implantation.

Mr. M. Salek. diplomant de 1'UFR Management dec la firme.
cnchainant sur la question de la valcur, rappelle 'importance du facteur
humain dans la stratégie compétitive de l'entreprise a I"¢ére de I"économie de
la connaissance.. Dans cette perspective, il souligne 'importance de la
Responsabilité sociale de entreprise et compétitivité dans la structure
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organisationnelle de I'entreprise en tant que catalyseur de la formation des
compétences et de leur implication dans la création de la valeur. Elle
alimente en effet |’innovation et en est un terreau favorable

Lintervention de Mr. L. HANANE, enseignant-chercheur a la
F.SJ.E.S. de Rabat-Agdal. s’articule autour du swet «Structure
organisationnelle face a l'économie de la connaissancey. Il commence par
présenter les principales écoles managériales depuis les années 1900. en
montrant comment elles ont évolué sous les contraintes de I’environnement
de I'entreprise et des progres de la pensée organisationnelle. Dés la fin du
XX ¢ siecle, la révolution technologique, notamment sa partie TIC impose
de nouveaux schémas organisationnels dans un environnement de
I'industrialisation des services, de la globalisation multiforme. de la
« virtualisation » des échanges. Dans ce contexte la connaissance devient
une ressource stratégique de compétitivité. I.’entreprise s organise de fagon
a favoriser |'apprentissage et la culture de partage. la démultiplication :
phénoméne d’essaimage du flux de la connaissance. un systéme fiable de
gestion de la connaissance. Face a cette nouvelle donne économique.
I'entreprise devra maitriser les savoir-faire stratégiques, de gestion des
compétences. Pour tous ces savoir-faire, le management cherchera un style
adaptable a la poursuite de I’acquisition des compétences. A c6té de cela. le
passage de la bureaucratie au modéle de management par réseau s'avére
nécessaire ce qui oblige a penser transnational, d’ou I"émergence de la
nouvelle stratégie de collaboration gagnant- gagnant.

Dans une telle perspective M.A. ELMAAROUFI, diplomant de
I'UFR Management de la firme a la F.S.JE.S. de Rabat-Agdal , propose
discuter la « Compétitiviié et économie immatérielle » a travers deux points
principaux. Le premier concerne le soubassement de la compétitivité au
ceeur d’une transition vers une économie immatérielle. Le second est relatif
aux mutations de la chafne de valeur a I’heure de I"évolution exponenticlle
des TIC. 1l souléve ainsi les implications de la compétitivité face aux
nouveaux défis de I'économie immatérielle qui remettent en question
I'espace économique des I'Etat et les positions des grandes entreprises, car
le gisement de compétitivité se trouve tout autant, et peut étre plus, dans les
Petites et Moyennes Entreprises.
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L ¢conomie immatérielle est la composante essenticlle de la
nouvelle économie. L apport de celle-ci a la compétitivit¢ est expliqué par
Mr. A. EL MANOUAR ensecignant-chercheur a I'ENSIAS. dans sa
communication « Nowvelle économie et compétitiviié des entreprises ». 1
insiste particulierement sur le role des TIC grace auxquclles IMorganisation
de l'entreprise peut réaliser unc amélioration de la prise de décision
stratégigue du partage de la connaissance. une flexibilité ¢t une metlleure
communication interne ¢t externe. |'émergence d'un nouveau mode
organisationnel (travail en réseau...). 1l montre I'impact des TIC sur
["avantage compétitit mesuré ainsi en adoptant une définition approprice des
ressources. par la mesure adéquate des investissement. par ["¢valuation. par
I"alignement des stratégies business ¢t T1 de I"organisation afin d*apprecier
le retour sur investissement.

Il explique par la le paradoxe de Solow évoqué aux annces 80 a
I"effet que les TIC existent partout sauf dans les statistiques. en plus de Ta
difficulté a appréhender et mesurer les investissements entrainant ainsi la
difficulté de connaitre leurs effets.

En somme. plusieurs interventions riches suivies d'intenses debats
lors de cette seconde partie de la Table ronde enrichissent le theme dirccteur
« Organisation dec entreprise face aux défis de la compétitivité » a 1ere de
économie du XXI™ siccle. dominée par la troisieme  revolution
technologique. 'tmmatériel et la connaissance cn tant que  sources
oénératrices  de valeur et de compétitivité, Les intervenants ¢t les
participants rel¢vent a la fots du corps professoral. des diplomants de 'UIR
Management de la firme de la F.SJES. de Rabat-Agdal et d'un public
d enseignants. d opérateurs ¢conomiques et d'étudiants. Des zones d ombre
ont. certes, ¢t¢ clarifiées. il n'en demeure pas momns que le domaine
d’intervention du 1..E.M.1. appclle a d autres débats ou tables rondes. que
les participants souhaiteraient organiser dans Faventr.
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