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I ntr oduction

La prise en compte des besoins du client est aujourd’ hui partie intégrante des dtratégies
affichées par de nombreuses entreprises, et pardit tres souvent prioritaire dans les discours
officiels des dirigeants. En pratique, cette prise en compte et souvent plus délicate a mettre en
aavre, que le dient soit interne ou externe a I’ entreprise. L’un des enjeux pour les entreprises
est d'avoir une gestion stratégique des savoirs développés dans la relation avec le client, que
ce soit dans le cadre d'une fiddisation de la clientdle et d'un développement de I'activité a
travers une dratégie de diverdfication et d adgptation aux demandes du marché (client
externe), ou dans le cadre d une optimisation d' un processus de conception a travers une
dratégie d andlioration de laquaité et de réduction des colts (client interne).

Nous nous atachons dans cet article & deux processus qui, de premier abord, pourraient
parditre incomparables et qui pourtant relevent quelques andogies remarquables. Dans ces
deux cas, nous focalisons notre analyse sur la place du client dans les processus de conception
et d'innovation, la connaissance des besoins du client par les employés engageés et I’ utilisation
de cette connai ssance dans les processus éudiés.

Le premier cas est celui d' une entreprise de service. Pour éviter I’'homonymie problématique
entre services et service [HATCHUEL (1994Q)], il nous faut précisr qu'il Sagit d'une
entreprise du secteur tertiaire qui propose des services, des produits et une relation de service
autour du produit. Nous éudions plus particulierement dans cette entreprise comment sont
capitalisés ou non les savoirs des employés en contact direct avec la clientele, comment ces
savoirs participent au processus de développement de nouvelles prestations, et en quoi la
relation de service au client peut ére asimilée a un processus de coproduction [GOFFMAN
(1968) ; DE BANDT, GADREY (1994)] ou de coprescription [HATCHUEL (1994d)] dans un
rapport de co-présence.

Le deuxieme cas porte sur I'éude du processus de conception dans une entreprise de
I'industrie automobile. Nous considérons dans ce cas le client comme éant I’ opérateur, client
interne a | entreprise, du concepteur. Comment sont pris en compte les besoins du client dans
le processus de conception ? |l existe en effet un double gpprentissage de I’ opérateur
[HATCHUEL (1994b)] dont la production de savoirs n'est pas toujours capitaisée dans le
processus de conception.

Dans les deux cas, se pose la question d'une meilleure prise en compte des besoins de la
clientde et d'une meilleure gestion dratégique des savoirs au sein de |’ entreprise ? Nous
pouvons consdérer que les concepteurs ont leur propre savoir-faire. En revanche, quelles sont
les fonctions qui ayjourdhui maitrisent un savoir-comprendre [HATCHUEL (1994a),
HATCHUEL et WEIL (1992)] ? Ces agents réparateurs sont-ils suffisants pour une prise en
compte pertinente et économique des besoins du client : ne faut-il pas andliorer un savoir-
combiner trop souvent mal adapté dans les entreprises [MOISDON et WEIL (1999)] ? A qui et
dévolu ou devrait ére dévolu ce type de savoir &in de permettre une meilleure prise en
compte des besoins de la clientdle dans un processus dinnovation (service) et dans un
processus de conception (automobile) ?



Dans un premier temps nous précisons des points sensibles d’ épistémologie et de sémantique
nécessaires ala compréhension de notre démarche et de notre raisonnement.

Ensuite, nous andysons le processus d'innovation de I’ entreprise de service. Aprés avoir
précise les déments fondamentaux de I'organisation actuelle de I'entreprise et de son
processus forme d'innovation, nous insistons sur |a prise en compte des besoins de la clientdle
atraversle jeu discrétionnaire d agents que nous pouvons quaifier d’ agents réparateurs. Nous
rappelons égdement le concept de relation de service comme un processus de
« coprescription » dans lequel le client joue un réle a part entiere.

Dans une troiséme partie, nous anaysons le processus de conception dans I’industrie
automobile. Nous expliquons tout d’ abord les enjeux d une prise en compte du client, ensuite
la question de la conceptualisation et de I expertise relatives au client interne. Nous concluons
en introduisant une nouvelle démarche de «coconception» au sein du processus de
conception.

Enfin, nous présentons les ensaignements gque nous avons pu dégager a la suite de ces deux
interventions par une démarche générde de prise en compte du client dans le processus de
conception des produits ou des services. Nous hous intéressons principdement au
développement d’ un savoir-combiner a travers notamment une démarche de contractudisation
interne.

|. Précisions épistémologiques et débats sémantiques

Dans cette partie, nous présentons notre méhodologie de recherche, avant de définir
précisément ce que nous entendons par processus d'innovation et processus de conception.
Innovation et conception sont deux concepts intimement liés et nous pourrions parler de
processus de conception-innovation pour faciliter notre comparaison mais leur diversté
sémantique pourrait porter & confuson. Enfin, nous rattachons ces deux processus au champ
de la stratégie en expliquant notre vison d une gestion Stratégique des savoirs.

|.1. Larecherche-intervention

La démarche adoptée pour nos deux recherches est une démarche de recherche-intervention
[MOISDON (1984) ; HATCHUEL (1992) ; WEIL (1999)]. Ce travail intervient a I'issu d'une
premiére phase ethnographique et reprend les premiers résultats d' une phase d interaction
avec les acteurs des deux entreprises concernées. Nous avons ains pu observer, dialoguer,
lire et écrire [MOISDON (1984)] pour aboutir a cette recongtitution des logiques en cause.

Cette recherche-intervention doit s effectuer en cinq grandes phases [HATCHUEL (1992)] :
I'impresson d'un maase initid, la phase de modéisation, la phase d' expérimentation, la phase
déductive et le processus de changement. Dans cet article sont ici présentés les résultats des
recherches a la fin des deux premieres phases, a savoir I'impresson du maaise initid e la
modédlisation.

Les deux interventions ont chacune duré une année ce qui nous a permis d andyser les
différents aspects du processus de conception de ces deux activités. Cet article met en



exergue les différents travaux effectués et les réaultats obtenus. S nous reprenons les
définitions de DAVID (1998), ces derniers sont plus le résultat d'une recherche-action et
devraient permettre de S orienter aterme vers une recherche-intervention.

|.2. L’innovation : le dével oppement de nouvelles prestations dans les sarvices

Méme g lalittérature est féconde sur le principe d’innovation, ele reste récente et trés limitée
dans son agpplication aux services. |l et nécessaire de préciser la notion que nous entendons
de I'innovation a partir d un triple débat sur sa définition, satypologie et sa nature.

Quest ce que I'innovation ? De nombreuses questions se posent sur la définition de
I'innovation et sur ce qu' dle inclut. Devons-nous comprendre I’ innovation comme un nouveau
sarvice dricto sensu, ou devons-nous égaement considérer comme innovation une smple
amdioration de ce qui existe ou des pregtations annexes « nouveles » qui complétent un
sarvice de base? En dair, I'innovation ed-dle mgeure (radicde) ou incrémentade (de
routine) ? Pour certains, toute nouveauté qui n'est pas en elle-méme radicae, doit ére percue
comme un Smple changement organisationnd plutét que comme une véritable innovation.

Une deuxieme question porte sur le type d innovation a partir d’ une typologie présentée par
DELLAL et GALLOUJ (1999). lIs distinguent quatre types d’ innovations : innovation produit-
service; innovetion de process; innovation organisationndle; et innovetion de reation
externe. L’innovation process se rapporte aux systemes techniques et a des process plus
immatérids aors que I'innovation organisationndle touche a la sructure d' accuell des activités
et process. L’innovation de relaion externe a trait au développement de relation avec des
partenaires externes.

Enfin, de nombreux auteurs ont inssté dans leurs travaux sur le caractere technologiste de
I'innovation. L’ innovation ne serait présente qu' a travers la technologie et les premiers travaux
aur I'innovation dans les services ont principadement porté sur des questionnements reldifs a
I’ adoption de technologies par les services [GALLOUJ (1994)].

Notre définition de I'innovation a un sens treés large dont les bases se retrouvent dans la
définition de VAN DE VEN (1986) : uneinnovation est « une idée nouvelle qui peut-étre soit une
recombinaison d'idées anciennes, soit un schéma qui modifie I’ ordre présent, soit une formule
ou une approche unique percue comme nouvelle par les individus concernés ». Nous nous
intéressons uniquement a I'innovation produit-service, seul type d'innovation qui concerne
directement le client (externe a I'entreprise) e qui peut I'inclure dans son processus de
création. Nous comprenons I’ innovation non seulement comme un nouveau Service ou produit,
mais auss comme une adaptation d’'un service ou produit a travers notamment |’ adjonction
d'un autre service. L’innovation gque nous définissons peut donc ére a la fois mgeure et
incrémentae, et nous pensons qu' elle est en majorité non technologiste. DELLAL et GALLOUJ
(1999) nous confirment cette vison de I’innovation en écrivant que 69,51% des innovations
produit-service ne seraient pas des innovations technologiques.

Il est intéressant de noter que la définition de I'innovation comprise dans I’ entreprise &udiée
es différente de la nétre. Lorsgue I'on parle d'innovation & un employé de la société, il
I'entend toujours au sens d'une innovation de process interne & non au sens du
développement de nouvelles prestations destinées au client. Nous obtenons une réponse



dmilare a EVERAERE (1996) : « sans entrer dans une querdle sémantique sur le concept
d'innovation, notons qu’ un consensus général s est fait en I’ occurrence pour admettre que les
adtuces techniques qui amédiorent la Sécurité des agents sont spontanément considérées
comme des innovations, aors que des innovations tournées vers la satisfaction de la clientéle
ne e sont pas ».

|.3. La conception comme lieu d’ apprentissage coll ectif

Les années soixante-dix annoncent la crise du moddée fordiste caractérisé par la
gandardisation des produits, la spécidisation des outils de production, I’ organisation fondée
aur la divison du traval, la spécidisation des métiers et I’organisation hiérarchisée de
I’entreprise.

Dans les années quatre-vingt, les entreprises se sont engagées dans un processus de
rationdisation de la production a la recherche d’ avantages compétitifs par un accroissement de
la diversté au moindre co(t.

Dans les années quatre-vingt dix, une concurrence exacerbée associée a la versdilité des
marchés conduit les entreprises a une réflexion plus globde sur leur fonctionnement. Aing, la
gestion par projet et la rationdisation de la conception sont une réponse a ces nouvelles
exigences et défis[EcosiP (1993) ; MIDLER (1993) ; WEIL (1999)].

La démarche actuele de gedtion par projet permet un chevauchement des phases de
développement du produit et un passage d' une structure séquentielle linéaire & une structure de
travall en « pardlée ». Aind, sont mis en évidence le recouvrement des phases, le temps gagné
sur le temps totd du cycle de développement et I'intégration des savoirs qui permettent
d amdiorer laqualité de la conception.

L’ activité de conception est de nos jours partagée entre de nombreux acteurs dont plusieurs
éaent auparavant exclus : dle séend, devient digtribuée et intégrée [MOISDON et WEIL
(1992) ; SARDAS (1997)]. Le processus de conception est aind un lieu de concourance
[HATCHUEL (1996) ; MIDLER (1993) ; WEIL (1999)] des différents savoirs et connaissances
des différents métiers [MIDLER (1997)] qui répondent aux logiques citées précédemment. La
conception permet donc de rassembler les différents métiers et de confronter différentes
logiques et différents points de vue. Il S ensuit une sorte de rééquilibrage ou chague métier doit
jutifier ses positions et donc reconquérir salégitimité a chaque projet [SARDAS (1997)].

Cette évolution de I'activité de conception ne peut se faire qu' en développant une bonne
coordination [HATCHUEL (1996)] entre les différents métiers. Cette évolution requiert
égdement un développement important de I'expertise et des savoirs [MOISDON et WEIL
(1996) ; WEIL (1999)] des métiers concourants en conception.

Nous assgtons aing a une accéération de la rationdisation de ce processus de conception qui
concerne : la place des savoirs, le rapport entre les métiers et I’émergence de nouveaux
acteurs en conception [ SARDAS (1997)].

En ce qui concerne la place et le statut des savoirs, nous remarquons que |es connai ssances de
fabrication et celles liées aux différentes étgpes du cycle de vie du produit sont considérées
comme indispensables pour la conception de nouveaux produits. Les savoirs du bureau



d éude, en contrepartie, sont relativisés [SARDAS (1997) ; MIDLER (1997)]. 11 doit maintenant
tenir compte des prescriptions des métiers stués en ava dans la phase de fabrication du
produit.

Enfin, nous assstons a |’ émergence de nouvealix acteurs en conception avec par exemple des
prestations transversales avec de nouvelles expertises (recyclage, acoustique, écologie, etc.).

Dans le cas de notre entreprise, le processus de conception est organisé par une équipe projet
condituée de représentants de différents métiers. Cela facilite la prise en compte des
différentes étapes de développement du produit a travers un processus de négociation et de
compromis permettant d’ avancer dans la définition du produit en tenant compte de certains
objectifs de natures essentidlement économique et gestionnaire [MIDLER (1993) ; WEILL
(1999)]. Ces objectifs intégrent la dtratégie de I entreprise et la satisfaction des besoins du
consommateur.

|.4. Laprise en compte du client : de la gestion stratégigue des savoirs

Comme le souligne MARCH (1994) : « de plus en plus, la concurrence entre les organisations
repose moins sur I'accés a des ressources ou a des marchés — bien que ces édéments
continuent d’ &tre importants — que sur I'accés au savoir ». Cet acces au savoir congtitue
aujourd hui un @ément majeur de la gestion stratégique nécessaire pour faire face a1’ évolution
des sysemes productifs et du systéme concurrentie qui incite fortement les entreprises a
développer des avantages compétitifs. La gedtion dratégique Sintéresse donc au
développement des gptitudes et compétences internes qui offriront a I’ entreprise la flexibilité et
I'invulnérabilité requises [ANSOFF (1979)]. Comme le précise CHANDLER (1972), les
changements de I’ environnement ont un impact sur la sratégie et indirectement sur la structure.

Pour maintenir et développer un avantage compétitif de lafirme, il existe deux types de gestion
qui se rgpportent chacun a I’une des deux entreprises éudiées dans cet aticle. MARTINET
(1983) distingue ains une gestion sratégique d' une getion opérationnelle :

1. la premiere répond a un souci d efficacité ; se pose la question « Fait-on les choses qu'il
faut ? », et apour objectif I'innovation ;

2. la seconde répond a un souci d' efficience et d améioration du rendement a court terme ; se
pose la question « Fait-on les choses comme il faut ? », et a pour objectif | optimisation.

Notre éude de I’ entreprise de service se rgpporterait au premier type de gestion aors que
celle de I’ entreprise automobile se rapporterait au second. Nous avons d’ un coté une stratégie
de diversfication de proximité et d impartition locale [MARTINET (1983)], et de |’ autre une
dratégie globde par les colts. D’un c6té nous cherchons a fiddiser la clientele et a déve opper
I’ offre, de I’autre nous cherchons a optimiser un processus de conception, a en réduire les
colts et aen amdliorer laqudité. Dans les deux cas, notre objectif est une prise en compte des
besoins de la dientde (externe et interne) plus flexible et plus efficace.

L’ entreprise de service doit conquérir et fiddiser sa clientéle face au développement de la
concurrence, en proposant une offre de service adaptée, cohérente et compétitive tout en
bénéficiant des synergies possibles sur son réseau de ditribution. L’ entreprise automobile doit



répondre & un double défi : offrir des prestations et produits de qudité tout en réduisant la
durée du processus de production et de conception.

Nous ne pouvons sortir du champ stratégique ce qui reléve de la gestion opérationnelle et de
I’ optimisation des processus de production. Le développement d' une logique de gestion des
savairs telle que nous I'entendons N'est pas une logique de court terme mais une logique de
long terme dans le sens ou cette optimisation du processus de conception sera bénéfique pour
chaque projet entrepris par | entreprise. S nous reprenons les propos du STRATEGOR (1997),
la congtruction d’ un avantage compétitif doit S gopuyer sur une triple démarche : I optimisation
des fonctions éémentaires (technologie, conception de produit, approvisionnement,
congructions des composants, assemblage, etc), la coordination interfonctionnelle et la
coordination externe. Dans le cas du processus de conception automobile, il ne s agit non pas
d optimiser la fonction démentaire de conception mais la coordination interfonctionnelle a
travers le partage des savoirs et expériences : « Il Sagit d’amener deux fonctions a collaborer
dans I’ optique de fournir au client une valeur supérieure. » [STRATEGOR (1997)]

Pour atteindre ces objectifs, la gestion stratégique doit intégrer la prise en compte des besoins
du client (externe et interne) a travers la gestion des savoirs développés au sein de |’ entreprise.
L es questions que pose cette gestion des savoirs sont de deux types : quels sont les processus
d acquisition et quels sont les processus de transfert ? L’ objectif de notre étude n’est pas de
Sintéresser aux processus d'acquigition qui ont dga fait I'objet de nombreux travaux,
notamment 9 nous rattachons ces processus au concept d gpprentissage organisationnd.
Nous congtatons seulement dans nos recherches I'existence de ces savoirs développés
localement soit par accumulation d expérience soit par expérimentation. Ce que nous
cherchons plutét, c'est & intégrer ces savoirs locaux dans les processus d'innovation et de
conception et a proposer aingd une gestion stratégique des savoirs.

Quels doivent étre les processus de transfert des savoirs ? Comment diffuser les savoirs a
travers notamment des processus de socidisdtion, externdisation, interndisation et
combination [NONAKA (1994)] ? Quelles adaptations de la structure vont permettre de faire
évoluer la stratégie et de renverser le schéma de CHANDLER (1972) ?

I1. Demande locale et processus d’innovation dans une entreprise de service

L’ organisation, atravers sesrigidités aind qu' atravers les espaces de liberté qu’ elle peut créer,
e |'un des principaux congtruits qui conditionne le comportement des agents et qui dimente
leur jeu discrétionnaire. Mais I’ organisation et le mode de management peuvent ére non
seulement hermétiques a I utilisation des connaissances des clients développées par les agents
de base, mais auss réfractaires a toute idée de développement loca répondant a un besoin
particulier identifié par larelation de service.

Dans cette partie, nous dressons tout d' abord les grands traits de | organisation éudiée, avant
d expliquer comment larelation entre |les agents de base et e client est souvent al’ origine d’ un
comportement innovateur déviant [ALTER (1999)]. Enfin, nous indstons sur la relation de
service comme processus de coproduction pour justifier notre démarche vers un modde qui
permettrait al’ entreprise d avoir une écoute client différente.



I1.1. L’ organisation : congruits et marge de mancavre

La société éudiée est une société qui propose aux particuliers et aux entreprises la vente de
produits et de services. Elle possede un réseau riche de quelques milliers d agences et
bénéficie d'un malllage qui permet a certains de ses métiers une forte proximité avec la
clientde,

Dans cette entreprise ou subsiste une relaive tradition administrative, la prise en compte du
client et | orientation client de ses différentes politiques sont Somme toute assez récentes. Mais
elles sont encore perfectibles. Le discours de I’ entreprise est aujourd hui tourné vers le client :
«lasatisfaction de nos clients est la condition de notre développement et de notre croissance.
En effet, le développement dépend désormais de notre capacité a proposer a chacun de nos
clients les produits, les services et |es tarifs parfaitement adaptés a ses besoins, pour le fiddiser
€t pour en conquérir de nouveaux ».

Organisée géographiquement, cette entreprise compte jusgu’ a cing niveaux hiérarchiques entre
le sege e I'entité la plus petite, I’agence. S nous reprenons la typologie de MINTZBERG
(1980), la société est une bureaucratie mécaniste :

- le mode de coordination dominant est la standardisation des processus de travail ;

- le pouvoir est principalement locdisé dans la technogtructure qui congoit et modifie les regles
auxquelles les opérationnels ' ont findement qu’ a se conformer ;

- I'dtribution des ressources aux différentes unités se fera sdon des regles de cdcul
gtandardisé (en fonction du nombre d’ employé ou du chiffre d’ affaires).

La marge de manaavre d une agence est donc tres limitée. Elle n'a théoriquement que peu
d autonomie et d' indépendance, avec un budget, une masse sdaride, des approvisonnements
en produits et fournitures déclinés mécaniquement et sans véritable négociation par chacun des
échelons hiérarchiques, d’ une direction régionae a une agence. Théoriquement, la seule marge
de manaavre de I’ agence résde dans un budget de fourniture se limitant trés souvent a un
montant a quatre chiffres. Il existe auss une forte dépendance au systéme de gestion qui ne
permet pas d effectuer des prestations non définies au niveau nationd. Le fait qu’ une agence
n’at qu’ une marge de manaavre réduite, que tout lui soit budgété peut parfois avoir des effets
pervers et dler al’encontre du besoin du client : on peut par exemple refuser de dépanner un
client quand il dépend d' une autre agence.

Lesinitiatives que pourrait prendre e responsable d’ agence sont d' autant plus limitées que les
directions du marketing et de la communication nationales ont pour objectif I’ homogéné sation
de I’ offre sur tout le territoire. La remontée d' information reste limitée, |’ adaptation locae de
I’ offre difficile ou interdite et le didogue entre le Sege e le terrain parfois a sensunique. A cda
Sgoute que I'idée d'un développement de nouvelles prestations laisse perplexe dans le
service marketing du siege : il faut se renforcer sur son coar de métier avant de se développer :
«onadgadu md avendre les produits exigants » affirme le responsable marketing.

Mais la direction se pose-t-elle la question de savoir S la demande en produits et services est
la méme partout et § son offre est adaptée aux clients des différentes agences ? En effet, les
Services proposes pourraient ére différents et fonctions des caractéristiques démographiques



de chacune des agences. L’ essentidl du développement de nouvelles prestations est en fait
condtitué d’ innovations « descendantes » appliquées atout le territoire. Certes des sondages et
éudes de marchés sont effectués mais qu'en est-il de I'expérience des agents', de leur
connaissance pointue de leur clientdle, e comment les pécificités locaes peuvent-dles ére
prises en compte par ces éudes ?

Il arrive cependant, de maniere, il est vral, assez exceptionnelle, que des innovations remontent
et soient générdistes, mais il arive égdement que certaines idées remontent et soient
bloquées. Plusieurs raisons sont possibles, mais les principales sont souvent une inertie propre
a la dructure de I'entreprise ou un conflit entre deux ou pluseurs directions de métier.
Dernierement, certaines agences ont eu I’ opportunité de réaliser des enquétes et ont découvert
une forte proportion de clients demandeurs d'un service spécifique, service qui Sil et bien
négocié peut se révéler rentable. Mais ce service dépend de deux directions différentes qui, a
cejour, n'ont pas réuss a se mettre d' accord sur |’ organisation et |e prix propose. La réponse
des agences est assez diverse et permet d'introduire le paragraphe suivant sur les écuels et le
contournement de I’ organisation : certaines agences a travers leurs agents proposaient d§a ce
service de maniere plus ou moins gratuite et continuent de le faire, d’ autres agences ont mis ce
service en place de maniére officidle mais auss de maniére bancae puisqu’ une direction de
métier N’ ayant pas donné son accord, ils N’ ont pu le proposer que sur un métier alors que des
économies d' échelles substantielles seraient possibles en intégrant les deux métiers.

EIGLIER et LANGEARD (1994) résument une partie de notre problématique et congtatent un
décaage entre la reconnaissance théorique de la relation client et sa prise en compte dans le
management marketing : « en fait, la gestion de larelation est souvent approximative parce que
empétrée dans des structures d' organisation s gppuyant sur la centrdisation des réseaux et
facilitant la bureaucratie, parce que les pratiques nouvelles innovent et créent de la complexité
en multipliant, par exemple, les acteurs de la reation, parce que, enfin, les mentdités des
dirigeants ne leur permettent pas toujours d assurer la pérennité de leurs organisations en
faisant sur le long terme le choix d' une relation de service exemplaire au détriment d'un profit
de court terme ».

I1.2. Ecueils del’ organisation et richesse du contact client : laloi du Slence

Le réseau de cette entreprise est assez dense et permet a certains agents d’ avoir une proximité
et une régularité de contact avec leurs clients. Le responsable d'agence coordonne
générdement deux métiers qui N’ entretiennent pas le méme type de relations avec la dientde:
un premier métier qui S gpparente au modele du représentant de commerce, et un second
métier qui S apparente, dans la rédité de son exécution, au modele de la concesson. Ce
dernier métier effectue en effet souvent un travail qui ne rentre pas dans le cadre des missions
définies par son contrat de travail e par le reglement. Dans un souci de claté e de
smplification, nous parlerons de représentant de commerce pour le premier métier et de
concession pour le second méme S la définition officielle de ces métiers ne correspond pas
tout afat & ces deux terminologies.

Le second métier, dans sa terminologie officielle, repose sur le principe de justice qui prévoit
une égdité de traitement de tous les agents. A I'inverse, lalogique de rémunération du premier
métier et assise sur un principe d équité : a chacun sdon sa contribution. La relation au client



sera donc différente, entre une relation plus personnelle et une relation plus commerciade. Les
deux métiers, aind que celui de responsable d’ agence, vont agir en fonction des criteres selon
lesquels ils sont jugés [BERRY (1983)] : « les critéres qui fondent les jugements dont un agent
économique est I'objet ont pour origines les caractéristiques techniques de sa téche, et les
normes inditutionnelles et cultureles qui s gopliquent a ceux qui e jugent ». [RIVELINE (1991)]
D’un coté (représentant de commerce et responsable d' agence), ils seront jugés en fonction
de leur chiffre d' affaire par leur hiérarchie, de I’ autre (concession) ils seront jugés en fonction
de leur qualité de sarvice par leur clientdle (qui participe « officieusement » a la réribution du
service). Chacun sera donc logique localement mais le tout ne sera pas toujours harmonisé par
une logique globae [RIVELINE (1991)].

Dans ces deux cas, la reation au client reste importante ce qui entraine de la part de ces
métiers une fonction de savoir comprendre [HATCHUEL (19943)]. En fait, comme |’ écrit
MINTZBERG (1980), la bureaucratie mécaniste a pour défaut I'impossibilité de faire coi ncider
le fonctionnement théorique suppose par des regles forcément incompletes et les
comportements exigés impérativement par les Stuaions rédles. L’ agent a donc trés souvent un
role d'agent réparateur : non seulement il adapte « sauvagement » I'offre en fonction des
besoins des clients et de sa rdation au client, mais auss il développe lui-méme d autres
services, en accord ou non avec son responsable d' agence, et généralement sans I’ accord des
autres écheons hiérarchiques. « L’innovateur doit concevoir des solutions ad hoc, des
dispositifs qui épousent certaines caractéristiques des Situations et, en en méme temps, réaliser
son projet, donner corps a ce qui N’ existe pas encore et qui doit trouver saplace (...) Sl veut
innover, |"acteur doit alafois se conformer aux conditions initides et les déformer. » [KOENIG
(1996)]

La régularité et la proximité du contact avec la clientde permettent a I'agent de gérer ses
propres activités et de devenir prestataire parfois quasi-indépendant de services qui sont
définis dans sa relaion avec le dient. Dans un cas, il andiore son chiffre d affaire ; dans le
deuxiéme cas, il andiore laqudité de service ; mais dans les deux cas, il prend en compte les
besoins de laclientele,

Les irrégularités sont nombreuses et difficilement controlables, les agents redoublant d’ astuces
pour pouvoir régliser ce petit service supplémentaire. On ne peut pas en évauer I'ampleur : de
telles initiatives éant réglementairement non autorisées, les agences n'en font pas de publicité.

Cependant, plusieurs innovations sont connues de la hiérarchie et sont tolérées en slence. La
remarque de ALTER (1999) pour le secteur bancaire est auss valable pour la société éudiée
« Ces pdits innovateurs participent aind activement a la condruction de I'innovation dans
I'entreprise : a la flexibilité de I’ organisation et des techniques, a la réectivité, a la qudité et a
I’ adaptabilité des produits (...) Les directions tolérent les comportements déviants des
innovateurs du quotidien, puis en inditutionnalisent les @éments qui leur semblent &re utiles,
interdisant ceux qui leur semblent au contraire trop colteux ou risqués ». Mais quels sont les
moyens de contrdle et les directions connai ssent-elles tous les comportements déviants ?

Nous devons également condater |I'échec, en termes d'innovation produit-service, d'un
processus formel de remontée dinnovetions dans cette socié@é. Les innovations sont
effectivement limitées a des innovations process et les directions de métiers ont négocié avec
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I'entité chargée de remonter les innovations un contrat limitant le nombre d innovations
produit-service possbles. A cela Sgoutent les innovations qui ne pourraient pas ére
trangposables a I'ensemble du territoire pour des raisons de cohérence de I'offre ou des
raisons juridiques.

Le rgpport au client est donc souvent a I’ origine de la création d’un produit ou service ou de
son adaptation par I’ agent. N’ existerait-il pas un rapport conceptuel décaé entre un client et le
concepteur S I'agent acteur de la relaion de service et le client ne participent pas a ce
processus d’innovation et de conception atravers un processus de coprescription de I’ offre ?

11.3. Lardation de service : de la coproduction ala coprescription

Les auteurs sont nombreux pour indster sur la part de la relation avec le client dans la
conception d'un service. Beaucoup mettent en évidence le rle souvent non négligesble du
client ou de I’ usager dans le processus de production, de conception ou d’innovation. Ce role
a été communément gppelé par différents auteurs comme processus de coproduction, concept
riche mais pour certains ambigué.

EVERAERE (1996) précise des concepts fondamentaux de la relation de service : « la co-
condruction inhérente au service, and qu’une interaction tendue vers la satisfaction du dlient
ne peuvent qu'induire un comportement tourné vers une recherche congtante de solutions
adaptées ou inédites pour essayer d'assurer au mieux une relaive adéquation entre une
demande ingtable donc dynamique, et une offre qui, S dle vise I'efficience, doit avoir les
Mémes caractéristiques ».

DE BANDT et GADREY (1994) précisent cette relative adéguation entre la demande et I’ offre
en insérant le consommateur dans le processus de production, un processus de coproduction :
«le service crée un systeme complexe de relations entre offre et demande : la conception de la
prestetion et sa rédisation ne peuvent étre separées et mobilisent a la fois le producteur et le
consommateur qui coopérent éroitement. Dans le cas du produit, le consommeateur paie
d abord un bien matérid qu'il utilise ensuite. Dans le cas du service, le consommeateur paie la
conception et |’ organisation d’ une séquence d'actions qui changent son état et dont il retire
une satifaction, une utilité ou un plaisr ». Ils précisent aing cette insertion du consommateur :
« que I'on produise des services marchands ou non marchands, il existe entre I'offre et la
demande, entre ceux qui produisent et ceux qui utilisent, des interactions, des formes de
coordination, des transactions, en bref, des relations sociales ».

Ces mémes auteurs gjoutent que « la relation de service s dabore a partir d une diaectique
entre ce qui reléve du jeu discrétionnaire des acteurs et ce qui reléve de la référence a des
congtruits qui les dépassent ». Et cette didectique peut parfois entrainer un contournement des
condruits lorsgue ces derniers sont hermeétiques a toute innovation issue d’ une relation proche
et réguliere entre un client e un agent de I'entreprise. Ces condruits présentés comme
«intouchables » peuvent notamment correspondre a la contrainte régdienne et aux principes
bureaucratiques que STROBEL (1994) met en avant.

Ces propos reprennent en partie la théorie de GOFFMAN (1968) qui distingue deux niveaux
d interaction :
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- les interactions opérationnelles, actions de coproduction dans lagquelle le client assume dans
une action conjointe avec | offreur un réle de réparateur.

- «les redions socides de contrble et de régulation de I'action, contractudles ou
conventionnelles ou prestataires et clients produisent des jugements et des décisons a partir de
critéres négociés (contrats) ou admis (regles et conventions), en échangeant a cet effet des
informations sur leurs attentes réciproques. Ces relaions se déroulent dans le cadre d'une
certaine digtribution des réles ou responsabilités, de jeux d'influence e de pouvoir, de
pratiques langagiéres et ritueles, et d' échanges affectifs ».

L’innovation produit-service dans les services devrait donc provenir de I'interaction avec le
client. Sdon DROUIN (1999), les processus de remontée d'information du terrain sont
primordiaux pour pouvoir connditre les besoins du client et les transformer en progres puis en
innovaion. Mas DROUIN indste bien sur le fait que la connaissance du client doit ére
approfondie pour répondre a un besoin dont il N’a pas conscience : quelle serait dors la place
de la prescription dans larelaion de service ?

HATCHUEL (1996a8) distingue ains un processus de coproduction d'un processus de
coprescription : « une coproduction qui serait plutét I’ accompagnement parfois indispensable
d' un modée de service largement prescrit par le prestataire, e une coproduction qui serait
plutét une coprescription parce qu' ele résulte de I’ éendue de la prescription laissée au client
(...) La coprescription demande au client de participer directement a I’expresson de ses
attentes et de mettre en cavre tout ce qui reléve de son action pour que ses attentes soient
rédisables ». C'est bien ce concept de coprescription que nous utilisons pour caractériser la
relation de service idédle dans la société éudiée.

La prise en compte des besoins du client a travers notamment ce processus de coprescription
parat primordide, comme le confirme les travaux de DELLAL et GALLOUJ (1999) : les
principales sources de connaissance et de compétences a I’ origine des innovations sont les
clients (76%) la force de vente et le personnd en contact (66,67%), la troiséme source, les
concurrents (31%), &ant loin derriére.

Laquestion qui se pose est de savoir comment faciliter et encadrer cette coprescription locae
de produits et services qui existe déja de maniére non officidle et non régulée dans la société
étudiée e qui peut ére largement amédiorée. Comment les savoir-comprendre des agents
réparateurs pourraient-ils laisser la place a des savoir-combiner ?

1. Laprise en compte du client inter ne en conception

Dans cette partie, nous précisons tout d'abord les enjeux d'une prise en compte du client
interne au sein du processus de conception, avant de montrer la nécessité d'un savoir-faire
[HATCHUEL et WEIL (1992)] du client. Enfin, nous présentons une démarche de prise en
compte de ce client dans le processus de conception qui permettrait aux concepteurs de
concevoir un produit et un process adaptés aux besoins des clients internes.



[11.1. Enjeux d’ une prise en compte du client interne

Le processus de conception est I’ daboration d’ un compromis entre les multiples logiques des
différents métiers. Une des facettes de cette négociation est |a recherche de I’adéquation
maximale entre les hommes de fabrication (leurs aptitudes et compétences), I’ organisation du
travall mise en place (qui fait quoi ?) et le couple produit-process (produit find, ingtallation,
outils, etc.).

Cette recherche d adéquation passe par une bonne connaissance des aptitudes et des
connaissances des opérateurs et techniciens qui vont fabriquer le véhicule &fin de guider et
dinfluencer le développement du produit pendant le processus de conception produit-
process.

Les enjeux de la conception ne sont clairement pas limités aux enjeux économiques. En effet,
concevoir cest auss transformer durablement les milieux humains de vie ou de travail et
participer au développement du bien ére individue et socid. Ces exigences demandent un
apprentissage croise [HATCHUEL (1996)] entre une approche gestionnaire et une approche
centrée sur les conditions de travail [BEGUIN (1997)].

Pour le montage automohile, le travail du concepteur process consiste a concevoir le poste de
montage et a déterminer la téche a effectuer par I opérateur. Tous les déments qui composent
la tache, condtituent une grande diversté a gérer pour |'opérateur. En effet, I'andyse de
I'activité des opérateurs nous montre la diversité des cheminements par lesquels ils atteignent
des objectifs Smilaires et ceci quel que soit le contexte professionnel. La complexité des outils
technologiques, la diversité des Situations, des formations et des carrieres des opérateurs
multiplient les gpproches possibles des téches. Des dratégies différentes, des connaissances
parfois contradictoires sont énoncees par des opérateurs ayant une méme formation et visant
des objectifs semblables.

Nous avons congaté auss - dans plusieurs stuations de travail - de nombreuses formes de
variabilités. A partir d éudes des postes de montage, nous pouvons remarquer qu'il est
possible de discuter du statut de la prescription du travail : gammes, procédures, modes
opérataires, etc. En aucun cas, I’ activité de I’homme de fabrication ne peut se résumer en une
execution Smple de ces prescriptions. Elles sont nécessaires et représentent un premier cahier
des charges du travall mais dles peuvent étre enrichies afin de mieux prévoir les varigbilités
rencontrees.

Nous ingstons dors sur une prise en compte des besoins et des caractéristiques des
opérateurs pour permettre de mieux anticiper les problemes en avad. Auss, une prise en
compte anticipée des besoins des opérateurs et des contraintes de montage lors des projets
influe sur le démarrage de la production en s&rie et donc sur le lancement commercia de
certains produits [Luzl (1997)]. Le risque de re-concevoir le poste de montage est aors
moindre S les variables et contraintes liées au travail des opérateurs sont prises en compte dés
le départ.

En effet, une négligence de la complexité [BEN AlssA (1999)] vécue au montage par les
hommes de fabrication, une conception process non adaptée aux capacités des opérateurs,
une Stuation de grand effort, de mauvaises podures, induisent non seulement différents
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problémes de qudité dans une logique de performance mais auss de mauvaises conditions de
travail.

Une prise en compte tardive des besoins du client a des répercussions sur les déais de
lancement commercia de certains produits du fait d'une populaion de fabrication non
préparée a la complexité de nouvelles ingtdlations, du fait d arréts de production pour des
Stuations de risque d hygiene et de sécurité ou de trop grande pénibilité, et du fait de tout
probleme non décelé &la conception.

Une prise en compte des données relatives aux opérateurs, que nous quaifions de clients
internes, permettrait la conception dingalations adaptées aux attentes des hommes de
fabrication. En effet, des andyses pertinentes concernant les caractéristiques de ces clients et
des lieux de leur travail asavoir I’ &ge, la santé, la complexité au poste permettent de concevoir
le systéme de production nécessaire et donc de guider le processus de conception dans ses
choix de configuration produit-process.

111.2. Expertise et conceptualisation des besoins du client

S nous définissons le processus de conception comme un rapport de concourance et de
prescription réciproques [HATCHUEL (1996)], la conception est aors un lieu de conflit entre
des logiques qui ne sont pas nécessairement concordantes. Cela nécessite une évauation de
I gpport et une plus-vaue de chaque décision prise ou de chaque orientation potentielle.

Cette plusvdue, qui concerne la prise en compte de I'homme de fabrication au sein du
processus de conception, ne peut ére mise en avant que par le développement d’ expertise et
de savoirs sur I’ opérateur, client interne du concepteur. Car le risque est de faire I'impasse sur
les atentes de ce client et donc d’avoir une conception non compatible avec la fabrication et
les besoins des opérateurs. La performance de la conception est largement dépendante des
connaissances disponibles, de la capacité des concepteurs a les combiner ou a en produire de
nouvelles en cas de besoin.

L’andyse des problemes lors de la fabrication, du dysfonctionnement entre la conception
produit-process et la production, et des incompatibilités qui surgissent au démarrage
permettrait de voir les points d ombre sur lesquelsiil faut agir.

La conceptudisation et I'andyse de ces besoins et I é&ape difficile sur laquelle devraient se
pencher les méiers de conception. Le point cruciad dune démarche prenant appui sur
I’opérateur et sur I’ergonomie du poste de travail réside dans I'analyse des facteurs qui
interviennent dans le confort, la s&curité et I’ efficacité d’ un produit dans le contexte consdéré
(identification des facteurs, pondération et mise en évidence des interactions existantes), la
définition des besoins fonctionnels prioritaires et la formulation des recommandations en
termes de besoins et de principes de solutions. En effet, il est ddlicat de quantifier le besoin de
formation de |’ opérateur, tout comme la non quaité générée due a la complexité du poste de
montage.

L’éude des gtuations rédles conditue un passage oblige. Le didogue et éabli
progressivement et nécessite de nombreux alers-retours entre la phase de recueil des données
aur leterrain et I'analyse. Les observations et les entretiens permettent de décrire lalogique de
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I’ opérateur, d identifier et de hiérarchiser les difficultés rencontrées, ains que les préférences
et les souhaits.

Gréce a l'andlyse du terrain, seffectuera l'identification des écarts de performance entre la
conception théorique et I'indudridisation, and que la définition de leur importance et leur
impact. L'un des objectifs est de réduire le nombre de ces écarts en favorisant une
organisation qui implique davantage I’ homme de fabrication tout au long du processus.

C'est donc atravers le développement de I’ expertise concernant les besoins de I’ opérateur de
fabrication que tout le changement s opere. En effet, les concepteurs doivent connaitre le
niveau de formation de I’ opérateur au poste et dresser une typologie des postes a risque ou a
effort important. Une production de savoir-faire sur le client interne est dors nécessaire, et ce
savoir-faire conditue la référence naturelle des métiers de concepteurs.

L'activité de conception est, entre autre, une aide ala décison g I'on suit HATCHUEL (1994b)
sdon qui, « ader & décider revient aors a aider & concevoir les conséguences d'un choix »,
d ou I'intérét de développer I’ expertise afin d’ anticiper les conséquences des choix en méatiere
du produit et du process en usine.

Les réaultats de satifaction ou d'insatisfaction des moyens antérieurs peuvent ére pris en
compte des |’ évauation de I’ opportunité de lancement d' un projet [MIDLER (1993)]. Au fur et
amesure que le processus d’ éaboration progresse et que le produit se congtruit, la rédisation
devient de plus en plus difficile & modifier ou a remettre en cause. D’ ou la nécessité de ne pas
commettre d erreur dans la définition des fonctionndités, des besoins des opérateurs et des
principes de solutions.

Nous ingstonsici sur la notion de la prise en compte des besoins du client avec tout ce que le
mot besoin peut cacher en terme de complexité du besoin. Or dans larédité il y a différentes
facettes de besoins : ils sont multiples et évolutifs [CHENCHEVRIER (1997)].

111.3. Démarche d'innovation par la prise en compte des besoins du client

La solution que nous préconisons ici n'est pas la présence physique des techniciens ou des
opérateurs dans |'équipe de conception car cela ne permet pas un avancement et une
progresson de la conception pour pluseurs raisons. Nous pouvons en citer une: les
techniciens et les opérateurs n’ont pas la culture de la conception et ne sont pas dotés des
outils d’ aide a la conception.

La prise en compte de I'"homme de faborication doit seffectuer dans un environnement
technique et humain, en consdérant la variabilité industrielle, les contraintes tempordles, et la
participation aux objectifs de production.

Il faudrait que les acteurs du collectif de conception trouvent un accord sur un ensemble
cohérent de besoins qui permette, a terme, de tenir les objectifs de chacun. Aing le résultat de
négociation du collectif comprendrait donc :

- un descriptif unique des besoins retenus gpres négociation ;

- des objectifs propres a chagque entité représentée.
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Une progresson dans le processus de conception ne peut se faire que par une prise en
compte d'objectifs communs atous les acteurs de conception dans lesquels sinsére un objectif
«dient interne ». C'est au sein du processus de conception que tous les calculs et les choix du
produit et du process seront développés. MIDLER (1993) résume cda : « au début de la
conception, on peut tout faire mais on ne conndit rien, & la fin on connait tout mais on ne peut
plusrien faire ».

Une production de savoir-combiner dans la congtruction d'un futur souhaitable nous apparait
essentiedle. Un tel savoir permet de réordonner sans arrét les fins et les moyens a la recherche
d une logique projet, autrement dit d’ une évolution acceptable pour un groupe d' acteur donné
[HATCHUEL (1994b)].

Cette innovation par la prise en compte du client interne permettra de concevoir un processus
indudtriel flexible adapté aux hommes de fabrication incluant d' une part |’ automatisation et le
travail manuel suivant la pénibilité, lacomplexité du poste de montage et I’ éat de santé et I &ge
del’ouvrier.

Ladémarche de prise en compte des opérateurs en conception ne peut s effectuer que par :

- I'andyse des problémes et des contraintes dans I'usne concernant les hommes de
fabrication ;

- I'intégration des données dans des cahiers des charges techniques ;

- Un nouveau métier comme prestation transversale au sein du processus de conception &fin de
défendre les objectifs déclinés.

Nous pouvons résumer cette démarche de prise en compte du client interne par le collectif de
conception suivant :

Besoin du client

interne
S,trateg| e_de _ N Def|n|t|o_n du | N Conoeptlt_)n des
I’entreprise produit produits

Dé&initiondu ¥ Evauationdes
process 4——  conceptions
Usine: lieudu client | ) Ecart conception-
interne fabrication al

V. Développement d’un savoir combiner et contr actualisation interne

Nos deux recherches posent la question d' une prise en compte pertinente et économique des
besoins du client. Nos conclusions se rapprochent et s interrogent sur le développement d’ un
savoir-combiner [HATCHUEL (1994b)] a travers une démarche de contractudisation interne.
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Mais avant de conceptudiser cette démarche, nous présentons les orientations que nous
proposons pour chacune des deux activités.

V.1 Vers un modée d' innovation bottom-up dans les services

Le modde de croissance actuel de la société de service correspondrait au modele néo-
industriel, dans lequd on ne se soucie pas d adapter locdement |’ offre, comme le font les
sociétés Coca-Cola ou Mac Donald. Le produit est diffusé sur I'ensemble du réseau de
digtribution. Si le produit ne marche pas a un endroit, tant pis. Ce modée marche bien dansle
cadre d’un monopole ou quasi-monopole, I’ action innovatrice se faisant sous la forme d'une
offre volontariste. Un tel modd e peut-il convenir ?

Un deuxiéme modée pourrait ére possible : un modée que |’ on peut qudifier de « périphérie-
centre », ou exise un mouvement de remontée d' informetion de la périphérie vers le centre,
and qu’ une marge de discussion et de négociation. On dével oppe dans ce modde une logique
de terrain ou des indtitutions locales renforcées ont une capacité de conception propre. On
séoigne d un schéma gtrict producteur/ditributeur classique. Ce modd e suppose la définition
et la mise en place de contrats et/ou marges de négociation pour la périphérie, réglementant
par exemple une définition locae de nouvelles prestations et assurant la cohérence avec la
stratégie du centre.

Nous préférons le deuxiéme modée qui favorise la production d'un savoir-combiner aing
gu’un modée d'innovation bottom-up [HORNE et MARTIN (1985)] ou les idées proviennent
du personnel d'interface entre concepteur et client. Certes, DUMOULIN et FLIPO (1992) nous
précisent que ces innovations bottom-up sont plus de nature plus tactique que stratégique, i.e.
d adaptation de I’ existant, mais ces innovations permettent une meilleure prise en compte du
client.

Nous préconisons, pour favoriser le modde d'innovation bottom-up, le développement de
contrats d' innovation locaux, contrats internes [NAKHLA et SOLER (1996) et (1997)] entre le
Sége, un échelon départementa et une agence. Ce contrat définit des marges de mancavre
locdes a travers une déégation budgétaire négociée et négociable pour définir et mettre en
oeuvre des innovations « locaes ». Nous incluons I’ échelon départemental dans un souci de
soutien, de suivi et de contrdle qui soit plus proche, plus facile et plus précis gréce a des
contacts plus aisés et plus réguliers.

A ces contrats qui fixent un cahier des charges, un échéancier et des objectifs (sans aucune
connotation sanction/récompense), doivent égdement s gouter des variables comme la
reconnaissance, la motivation and que la diffuson des travaux lorsque ceux-ci sont
trangposables dans d'autres agences. L’une des principaes questions reste I’ encadrement
juridique de ces innovations qui, aujourd hui, pour la plupart, sortent du cadre légd de la
société. |1l parait évident que le développement de ce type de contrat permettra de limiter les
pratiques « douteuses » de certains agents mais il ne les éadiquera pas pour autant : il
permettrait seulement d' autoriser et diffuser les « bonnes » pratiques.
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IV.2. Vers un modde d apprentissage en conception

Nous préconisons, dans le cas de I'indudtrie automobile, le développement d un nouveau
métier qui soit a I'interface entre les concepteurs et les opérateurs, &in de faire remonter
I’information et de permettre une meilleure prise en compte des besoins du client interne.

Ce nouveau métier doit représenter I’ opérateur en conception et faire I’ effort de synthése et de
créetion des objectifs de I’innovation par la prise en compte des hommes de fabrication dans
la conception du produit et du process. La tache est difficile, les concepteurs risquant de
consdérer qu' une telle intervention dans leur métier peut restreindre leur créativiteé.

La relation au client reste cependant importante ce qui entraine de la part de ce métier
intermédiaire entre |'opérateur e le concepteur une fonction de savoir-comprendre
[HATCHUEL (1994b)] qui prend appui sur I'usne &fin de le trandformer en savoir-faire
[HATCHUEL (1994b)]. Aingd, les processus de remontée d'information du terrain sont
primordiaLix pour pouvoir connaitre les besoins du client et les transformer en cahiers des
charges techniques qui seront ensuite des outils de prescription aux autres concepteurs.

La possihilité dintervention de ce nouve acteur en conception ne peut ére mise a profit S cet
ingénieur n'est pas doté dun savoir et d' une expertise pour judtifier ses avis et évauer les
Stuations et les possibilités. En effet, comme tout acteur porteur d’ une prestation transversde,
Son expertise est nécessalrement partagée avec les concepteurs.

Ce métier auraaors une mission d’ aide aux concepteurs dans les questions de conception des
espaces de travail, des équipements de travall et des systemes de représentation de
I'information, dans la conception de I’ organisation du travail et de laformation, etc.

Dans cet axe un enrichissement de la rédaction des cahiers des charges a partir des
connaissances généraes sur le fonctionnement de I’ opérateur en Situation de travail, and que
sur la base de retour d' expérience et d’'analyse de |’ activité d' opérateurs dans des Stuations
de références. Ausd, un travail est nécessaire sur lasimulation de I activité future réalisée sur la
base de propositions techniques et organisationnelles formulée par les concepteurs, auxquelles
participent les opérateurs de différents métiers.

Ce développement pourrait étre effectué en recensant et en classfiant les dternatives actuelles
et envisagesbles. Il serait intéressant de voir les régles de conditution des équipes
d opérateurs, des modes d’ encadrement technique et hiérarchique, aux modes de répartition
ou dintégration entre fabrication et fonctions supports (maintenance, quaité, meéthodes
décentralisées ...).

L’ objectif mgeur consste a développer la capacité d intervention de ce méier en tant que
force de proposition face aux grands métiers de I’ ingénierie véhicule, et portant notamment sur
les criteres de choix produit-process, sur les possibilités de standardisation du process, sur le
travall en modulesisolables.

En effet, ce nouve acteur peut contribuer a I’ enrichissement de la définition des objectifs du
projet ans gqu’'a une réflexion concernant les choix technologiques et organisationnels en amont
et en début de conception en lien avec les représentants de la maitrise d ouvrage. Auss, dans
le méme axe de développement de I expertise, un travall et a effectuer sur les outils d'aide a
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I’éaboration et ala mise en cavre de nouveaux scénarii d' organisation du travail par une prise
en compte des conditions et performances rédles de I’ exploitation.

Afin de vdider les différentes préconisations et de suivre I'avancement du processus de
conception, un contrat [NAKHLA et SOLER (1996)] définissant les objectifs en matiere de prise
en compte des besoins du client et a développer afin de cadrer les orientations des
concepteurs en la matiére. C'est dans le cadre d'un contrat liant la direction de I'usine et la
direction conceptrice produit-process qu’ un objectif de prise en compte de |’ opérateur au sein
des usines doit éreintégre.

Un modéle d gpprentissage en conception ne peut aboutir & de bons résultats que par la
dynamique de trois variables :

— cahiers des préconisations et d’ expertises [AGGERI et HATCHUEL (1997)] ;

— contrats et jalonnement [NAKHLA et SOLER (1996)], fixant des obligations et des rendez-
vous de validation de " avancement de la conception ;

— coopération [HATCHUEL (1996) ; WEIL (1999)].

Ces trois variables sont indispensables les unes aux autres afin de créer une dynamique
collective qui favorise |’ gpprentissage organisationne [CHARUE (1991)].

De tels gpprentissages croisés [HATCHUEL (1996)] en matiére d innovation par la prise en
compte du client au sein du processus de conception sont une condition indispensable a
I’apprentissage. C'est a travers cet apprentissage qu’ une conception de solutions techniques
adaptées se dével oppera en fonction des différents points a éudier.

1V.3. Dével oppement d’ un savoir-combiner

Dans ces deux éudes, se pose la question du développement d'un savoir-combiner.
HATCHUEL (1994b) distingue trois types de savoirs :

- les savoir-faire, qui correspondent aux connaissances techniques, a I’ensemble de régles et
defaits qui ont é&é capitaises par accumulation ou foisonnement ;

- les savoir-comprendre, qui correspondent a I'activité du réparateur qui cherche a
comprendre pourquoi |’ ordre réel n'est pas I’ ordre congu et qui tente d'y remédier. Chague
défaillance comprise gréce au savoir-comprendre peut produire un nouveau savoir-faire ;

- le savoir-combiner, qui correspond aux savoirs de I’ autonomie et de I’ entrepreneuridité et
qui intégre compromis et négociation pour composer avec toutes les demandes
contradictoires.

Nous I’ avons bien mis en évidence dans nos deux chapitres précédents : le savoir-comprendre
est tres souvent développé par des agents réparateurs. Ces derniers sont, dans un cas, |’ agent
en contact avec le client, dans I’ autre, le client lui-méme ou un autre métier transversa. Mais
ces savoir-comprendre, dans les deux cas, ne sont toujours transformés ou transformables en
savoir-faire pour les concepteurs. Dans un cas, le concepteur n'a pas connaissance de ces
transformations de la relation de service qui, trop souvent, ne sinscrivent pas dans le cadre
réglementaire, et dans le second cas, le concepteur n'a connaissance, qu’ gpres I’ achévement
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du processus de conception, des contraintes qu’il n'apas pris en compte. Dans les deux cas, il
n'exise qu' une capitaisation limitée de ces savoir-comprendre pour produire de nouveaux
savoir-fare.

Nous nous interrogeons sur le concept de savoir-combiner : il N existe pas véritablement de
processus de négociation et de compromis qui permette de prendre en compte toutes les
demandes et contraintes contradictoires, ou, Sils existent, ces processus sont souvent
perfectibles. C est ce type de savoir que nous souhaitons favoriser mais se pose la question du
niveal auquel ce savoir doit étre développé pour éviter tous les dérapages ?

Dans un premier cas, celui des services, hous encourageons le développement de ce type de
savoir a travers une autonomie renforcée d'un niveau hiérarchiqgue moins éevé. Nous
n'entendons pas cela par une autonomie de I'agence, mas par un renforcement des
responsabilités et une négociation budgétaire au niveau départementd. |l est évident que pour
préserver une cohérence a la fois commercide, juridique et économique, un certain degré de
contréle doit étre préserve.

Dans le deuxieme cas, cdui de I'industrie automobile, le savoir-combiner serait enrichi par un
nouveall métier a I'interface entre le client et le concepteur. En effet, qud que soit le métier,
nous préconisons un négociateur « neutre» qui serait objectif & compétent dans une
combinaison des contraintes et des demandes, alafois, du concepteur et de I’ opérateur.

Enfin, cette démarche de développement de savoir-combiner sinscrit dans le cadre d’'une
démarche de contractudisation interne. Méme s la problématique de nos deux recherches ne
correspond a celle de NAKLHA et SOLER (1996), nous leur empruntons tout de méme la
définition d'un contrat interne : « un engagement formalisé qu’ un acteur, ou groupe d acteurs,
prend & un moment donné, vis-a-vis d’ un autre, en fonction d une certaine vision de leur futur
commun». Cest un engagement moral e non pas une procédure inditutionnelle de
récompense ou de sanction. Commeils I’ écrivent, « on ne peut pas s en tenir a des procédures
d animation et aux démarches d gustement mutud destinées a résoudre les problemes au fur
et a mesure qu'ils émergent ». Cette remarque formulée pour le pilotage de projet est auss
vaable dans nos deux cas.

Cette démarche de contractuaisation est dans le cas des services, le développement de
contrats d'innovation définissant de nouvelles marges de manaavres des agences en fonction
des besoins de leur clientele, ces contrats permettant, a travers une adaptation locale de I’ offre,
non seulement une plus grande flexibilité de I entreprise, mais auss un mellleur « contréle » de
la cohérence et de la pertinence des actions entreprises par les différents métiers en contact
avec leclient.

Dans le cas de I'indudtrie automobile, cette démarche de contractudisation s effectue dans le
cadre d’'un engagement mora des concepteurs et des opérateurs entre eux et avec le nouveau
métier qui aun rle d'interface, de faciliter et de participer & un processus de compromis dans
le processus de conception.



CONCLUSION

Tout au long de cet article, nous avons présenté la stratégie de prise en compte des besoins du
client dans le cas de deux entreprises de secteurs différents. Pour cela, nous avons adopté une
démarche de recherche intervention en essayant de recondtituer la cohérence des processus
d innovation et de conception tels que nous les avons vécu durant cette année d' intervention.

Dans des situations d'« innovation-conception », Stratégie et gpprentissage sont intimement
lies. Dans ce contexte, I’ apparition d'une structure ou entité disposant d'une certaine marge
d'autonomie chargée de piloter le savoir-comprendre, de favoriser le savoir-combiner au
niveau le plus pertinent, et daffiner des orientations Stratégiques peut ére un prédable
indispensable a la formulation d'une stratégie explicite de prise en compte du dient et d’'une
gestion Stratégique des savoirs développés par I’ entreprise.

Il ne faut pas non plus ignorer les ingruments de gestion et les dispositifs de pilotage qui sont
des ééments essentiels pour encadrer la capitaisation, I’orientation et la coordination de
multiples gpprentissages suUsCités par cette nouve le démarche.

L'introduction d'une tdle innovaion manageride dans une organisation peut donc ére a
I origine de nombreuses transformations, de |’ organisation, de la culture, des pratiques et des
mentalités. Cela peut correspondre en quelques sortes a la poursuite dune rationalisation
compléte et définitive des relations (entre concepteur du produit ou du service et le client) et
des connaissances (évaudtion de I’innovetion).

Un prolongement de ce travail est déudier et d'intégrer le réle que pourrait jouer d'autres
acteurs comme prescripteurs de nouvesLx savoirs e expertises dans la transformation des
pratiques de conception et dans la transformation d’ un processus d'innovation aimenté par la
base et orienté versle client.

! Nous définissons I’ agent comme le métier de base, en contact avec le dient. Cet agent travaille dans une agence.
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