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Les années 90 sont marquées par une mutation profonde des modes de conception des
produits nouveaux dans les entreprises industrielles. Cette mutation est aussi profonde et
générale que ce qu’'avait connu, dans les années 1980, le monde de la production. Cette
mutation avait alors conduit a I'affirmation de concepts novateurs, comme les flux
tendus et la qualité totale, et a I’ obtention de gains d efficacité hors de portée des
modéles productifs précédents. Aprés avoir recherché les gains de productivité, les
entreprises sont maintenant a la poursuite de gains de "conceptivité'. Elles cherchent a
concevoir plus vite et moins cher des produits innovants qui créent de nouveaux
marchés. Elles construisent leur avantage compétitif par un renouvellement fréquent et
une focalisation croissante des produits.

Comment se traduit cette mutation pour les entreprises qui ont organisé leurs pratiques
de conception de maniére a répondre aux demandes formulées par le client lorsque cette
demande ne sexprime plus? Comment faire évoluer, dans ce cas, les pratiques de
conception d'une attitude réactive a une demande a une attitude proactive de
développement d'un flux d'offres innovantes permettant de dynamiser par I'innovation
une activité en crise ?

Telles sont les questions autour desquelles sarticule cet article. Elles renvoient a un
probléme industriel actuel, qui est celui de la mutation des pratiques de conception dans
le but dassumer une compétition par l'innovation renouvelée et répétée. Ces
transformations sont des effets induits aussi bien au niveau des entreprises qu'au niveau
desrelations inter-entreprises .

Nous explorons ces questions, a savoir la faisabilité de la mise en oeuvre de stratégies
d'offres innovantes, dans le cas particulier des grandes entreprises générales de Bétiment
francaises dont I'activité est en crise depuis le début des années 90.

Nous avons emprunté une méthodologie qui sappuie sur des analyses de projet et sur
I'établissement de monographies discutées et débattues dans le cadre de deux groupes de
réflexion : I'un sectoriel, composé de professionnels du Béatiment et animé par des
chercheurs, I'autre intersectoriel composé de chercheurs.

Nous commencerons par préciser notre question de recherche et ses enjeux théoriques.
Nous présenterons ensuite le champ dans lequel nous avons exploré cette question, a
savoir le Bétiment et la méthodologie mise en oeuvre. Nous présenterons ensuite les
principaux résultats de cette recherche a savoir la modélisation des processus de
conception permettant la mise en oeuvre de stratégies d'offres innovantes. Ce modéle est



utilisé dans un premier temps, pour dresser le diagnostic des pratiques de conception
dans les grandes entreprises générales de Bétiment en France et dans un second temps
pour proposer des model es stratégiques pour ces dernieres.

1 - D'une approche réactive & une approche proactive

Notre question de recherche porte sur I'examen d'une sortie de crise d'activité par
I'innovation, dans le cas particulier des entreprises qui ont organisé leur processus de
conception de maniére a répondre a des demandes formulées. Comment ces entreprises
peuvent-elles aire évoluer leurs pratiques de conception d'une attitude réactive a une
demande a une attitude proactive de développement d'offres innovantes dans le but de
sortir d'une crise caractérisée par la baisse du niveau des demandes ?

Cette question se situe a l'intersection de trois champs de recherche. Elle compléete les
travaux portant sur la stratégie d'offres et le marketing de projet et enrichit ceux portant
sur la conception et le développement de nouveaux produits. Elle véhicule une forte
dimension organisationnelle et pourra enrichir, grace a sa focalisation sur une catégorie
d'acteurs, les entreprises qui réagissent a une demande, les analyses menées par le champ
de la conception.

En effet, les deux premiers champs, a savoir ceux portant sur la stratégie d'offre et le
marketing de projet, ne détaillent pas la maniére selon laguelle ces entreprises peuvent
développer des offres innovantes.

La théorie évolutionniste est une théorie du changement en économie qui Sse concentre
sur les propriétés "des systémes économiques dont les dynamiques sont mues de fagon
interne par I'émergence persistante d'innovations dans les produits, les processus et les
formes d'organisation”!. Cependant, dans cette approche, le pilotage de la stratégie de la
firme se fait ala frontiére entre I'intérieur de la firme et son environnement. Ces travaux
nanaysent pas la maniére avec laquelle les firmes se saisissent et percoivent les
opportunités qui se présentent a elles et qui sont a l'origine de ces transformations. La
théorie des ressources?, qui est une approche endogene de la firme, focalise sur
I'importance des compétences mais explore peu leur renouvellement qui nourrit et résulte
des activités de conception de produits innovants.

Le marketing de projet® a étudié I'activité des entreprises qui répondent aux demandes
dans le cadre de projets. Cova et Bansard (1997) regroupent ces entreprises sous la
dénomination "la Grande Industrie". Ce courant avance les notions "d'offre créatrice"* et
de "coeur d'offre"s maisil ne précise pas la maniéere selon lagquelle les entreprises peuvent
développer des coeurs d'offres innovants a l'origine d'offres innovantes.

1Coriat et Weinstein (1995)

2Wernerfelt '(1984), Arrégle (1996), Amit et Shoemaker (1993), Hamel et Prahalad (1990),
Peteraf (1993)

3Cova et Bansard (1997), Johanson J et Mattson L.G. (1987), Johanson J.et Hakansson H. (1992)
4Dessinges (1990)

5Cova, Mazet et Salle (1995)



Les travaux portant sur la conception et en particulier ceux portant sur la gestion de
projet et les développements de produits houveaux Sintéressent aux organisations mises
en place. Mais ces travaux se sont principalement intéressés au cas des entreprises
manufacturiéres proactives® qui proposent de nouveaux produits. Notre question
enrichira donc ces travaux puisqu'elle se focalise sur le cas des entreprises réactives qui
dével oppent des réponses a des demandes explicites formul ées.

Notre question trouve son origine dans I'évolution des conditions de compétitivité des
entreprises. L'essoufflement de I'économie de masse et |’ affirmation d’ une économie de
réactivité (Cohendet, Llerena, (1990)) ou les capacités de proposition d'offres innovantes
deviennent décisives pour la compétitivité des entreprises est a l'origine d'une révolution
de la conception. Selon la formule de Navarre (1992), on est passé de "la bataille pour
mieux produire a la bataille pour mieux concevoir". Sur des marchés saturés, |’ avantage
compétitif se construit par différenciation et focdisation croissante des produits
(stratégies de “ niches™), par un renouvellement plus fréquent pour anticiper les
tendances, réagir avant les autres aux signaux souvent imprévisibles des marchés
instables, intégrer au plus tét les innovations techniques porteuses d' économies afin de
résister alaguerre des prix sur des marchés de plus en plus globaux.

D’ou la recherche de moyens qui permettent aux entreprises de concevoir des offres plus
innovantes, de qualité maitrisée des le lancement, en réduisant le budget et le temps de
conception. Pour parvenir a ce résultat, de profondes transformations des entreprises se
déploient, avec la monté en puissance de nouvelles fonctions comme les chefs de projets,
la formalisation et I'apprentissage de nouvelles méthodologies comme “ I'ingénierie
concourante”, la reformulation des réles et des compétences des métiers qui
interviennent dans le processus de conception, qu'il sagisse du marketing ou de la
Recherche et Développement, la redéfinition des relations économiques entre les firmes
impliquées collectivement dans des systémes de conception en réseau, etc.

Cette révolution des pratiques de conception n'est cependant pas homogéne et a des
manifestations différentes selon les caractéristiques des Situations de conception
(Midler (1996)).

En sappuyant sur la littérature portant sur le développement des produits nouveaux, la
stratégie et le marketing de projet et notamment sur les travaux de Bansard, Cova et
Flipo (1992), nous distinguons, dans I'activité industrielle, quatre situations différentes de
développement de nouveaux produits, en fonction de I'attitude, anticipative ou réactive,
du fournisseur et du client (cf tableau N°1). Ces quatre situations contrastées sont
résumées dans la matrice ci-dessous. Cette derniére nous permettra de situer notre
guestionnement en deux temps: un premier statigue ou nous repérerons et
positionnerons la situation étudiée et un second dynamique ou nous identifierons les
voies de transformation et de déplacement que nous explorerons.

Four nisseur
Anticipation Réaction
Stratégie d'offre proactive Satisfaction d'une demande

81ndustrie automobile, chimique, & ectronique, etc



Réponse a un cahier des
Anticipation Co-développement (I11) charges (1)
Expression  d'un| Situation de certains marchés
besoin industriels Modéle del'ingénierie
Client
Réaction Production de masse (1) Situation problématique
Réponse al'offre (1v)

Tableau 1 - Quatre situations de conception

La situation (I) correspond au cas ou le client anticipe ses besoins et les formule dans un
cahier des charges soumis au fournisseur qui répond a cette demande. Ce type de
transaction se fait notamment en faisant appel a la concurrence par le mécanisme de
I'appel d'offres qui couvre une grande variété de configurations : restreint, ouvert, etc.
(Cova (1990)). C'est le modéle de I'ingénierie avec un maitre d'ouvrage qui formule une
question et un maitre d'oeuvre qui prend en charge le dével oppement de la réponse. Dans
ce cas, le maitre d'ouvrage participe activement a la conception et au développement par
la formulation de la question. En effet, nous adhérons a |'acception de la conception
selon Simon (1969) et Schon (1989) pour lesquels la conception consiste auss bien a
résoudre un probléme qu'ale formuler.

La situation (II) correspond au modéle qui a prévalu pendant longtemps et qui régit
encore certains marchés : I'offreur anticipe les besoins, notamment, a I'aide d'études de
marché et développe une offre quiil met ensuite a la disposition du client potentiel. Dans
ce cas, cest I'offreur qui prend en charge toute la conception. Cette situation n'est
toutefois pas adaptée a tous les marchés, notamment aux marchés industriels qui
nécessitent une collaboration spécifique entre le client et I'offreur compte tenu de la
spécificité des produits. De plus, la saturation des marchés traditionnels pousse a un
changement qui se caractérise, entre autres, par le dével oppement de nouvelles formes de
coopération entre |'offreur et le demandeur qui travaillent ensemble au dével oppement de
I'offre.

La situation (I11) correspond au cas ou la conception de I'offre est conjointe entre le
fournisseur, qui apporte son savoir-faire, et le client, qui apporte son savoir en termes de
besoins et d'usage. Cette Situation sest développée en particulier, dans le marché
automobile entre les constructeurs et les équipementiers (Kesseler(1998)).

La derniére situation (V) correspond a une situation d'impasse ou le fournisseur qui est
dans une attitude réactive attend une demande qui ne vient pas puisgue le client est [ui
auss dans cette méme attitude.

Nous nous intéressons a cette situation d'impasse et a la maniere dont on pourrait
la dépasser. Les autres cases de la matrice ont été abondamment étudiées. L'exploration
de cette case nous place a l'intersection du marketing de projet qui éudie I'activité des
entreprises réactives, de la stratégie d'offre et du développement des produits innovants.

Comme nous l'avons dit plus haut, cette matrice est un outil de positionnement et de
repérage de notre questionnement et un outil heuristique pour la construction des voies



d'exploration et de traitement de cette question. En effet, a partir de cette matrice, nous
énumérons trois options stratégiques possibles pour un acteur situé dans cette situation.

- () leretrait de cette activité et |e redéploiement vers d'autres activités,

- (2) le redéploiement géographique, a la recherche d'un environnement ou la demande
sexprime, ce qui revient a se ramener dans la situation (1),

- (3) la mise en oeuvre d'une stratégie d'innovation proactive qui suscite la demande et
crée un nouveau marché. Cette stratégie permettrait ainsi de dynamiser |'activité et de lui
donner de la croissance. Cette voie correspond a celle de la sortie d'une crise d'activité
par le dével oppement et la conception d'un flux d'innovations répétées.

Cette voie de sortie peut sembler classique mais nous focalisons sur |'opérationnalisation
de cette option stratégique, a savoir l'identification des processus de conception
permettant la mise en oeuvre de cette stratégie. Nous cherchons a apporter une réponse
organisationnelle puisée dans le champ de la conception a une question stratégique
complétant ainsi |a réponse apportée par le marketing de projet.

Notre intérét porte sur I'éude de cette option stratégique que nous désignons par
stratégie d'offres innovantes que nous car actériserons plus bas.

L'idée sous-jacente a cette voie est que la crise subie par un acteur placé dans cette
situation stimulerait le développement dinnovations. La littérature offre deux courants
qui sopposent face a cette idée. Le premier courant qui comprend notamment
I'apprentissage organisationnel (Cyert et March (1963)) suggere que le déclin
organisationnel, entendu comme I'écart entre les attentes et les performances des
entreprises, stimule I'adaptation et la recherche de solutions et de changements
organisationnels. Par exemple, Hundley, Jacobson et Park (1996) montrent que les
entreprises qui enregistrent des profits faibles, déploient des efforts importants en R&D
dans le but de développer des innovations. Pour le second courant (Staw et a. (1981),
Cameron et a (1987)), la crise est génératrice de comportements rigides et
conservateurs qui sopposent al'esprit d'innovation.

Ce débat porte sur des cas généraux. Notre approche est différente, dans le sens ou nous
adoptons une méthodologie qui nous permet d'explorer la faisabilité de cette sortie de
crise par I'innovation dans un cas particulier qui nous permettra didentifier les variables
organisationnelles capables de constituer des leviers d'action pour cette issue. Cette voie
de recherche trouve son origine dans un certain nombre d'hypotheses théoriques et
méthodol ogiques que nous présenterons ci-dessous.

2 - Méthodologie et champ delarecherche

Etudier les mutations des pratiques de conception, revient a analyser les transformations
en cours et leurs différentes manifestations. En effet, ces rationalisations de la conception
présentent des similarités ou des différences imputables aux spécificités des différentes
Situations et aux contraintes propres a chaque contexte. L'une des méthodologies qui
permet de rendre compte de cela est celle qui Sappuie sur I'analyse de ces contextes
particuliers. Cette méthodologie centrée sur I'@aboration de monographies suppose une



interaction forte avec un cas particulier et permet de comprendre les conditions, les
problémes et finalement les trajectoires de ces mutations. En effet, les monographies ont
pour but de distinguer les conditions du contexte particulier des principes du modéle de
gestion mis en oeuvre et des principaux ééments structurants de ce dernier. Cette
méthodologie permet ains de construire une théorie de ces mutations qui est
I'identification du rapport entre le contexte et |'organisation adoptée ains que ses
principes de performances. C'est ce rapport qui est I'objet d'étude de la discipline de
gestion.

Nous avons ains adopté une méthodologie d'analyse et d'éablissement de monographies
de projets’ de développements d'offres. Ces cas ont été choisis dans un secteur et aupres
d'entreprises qui illustrent la situation d'impasse que nous nous proposons d'anal yser.

Un casexemplaire: les grandes entreprises générales de Batiment francaises

Le secteur du Béatiment a organisé ses processus de conception sur le modéle de
I'ingénierie?, pour répondre a des demandes formulées par des clients, dénommés maitres
d ouvrage. Une grande part des acteurs du secteur répondent a des appels d'offres et
sont donc dans une attitude réactive, que ce soit les entreprises pour les marchés de
travaux ou les maitres d'oeuvres (architectes et bureaux d'études) pour la conception
architecturale et technique. Mais depuis le début des années 90, la demande est en forte
baisse. Ce qui place ces acteurs dans la situation dimpasse identifiée plus haut. En effet,
la production totale du Bétiment a fortement baisse® (cf figure N°1).
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Figure 1- Production totale

La part des grandes entreprises générales!® ou majors dans cette production est
également en forte baisse (cf figure N°2).

"Nous avons analysé 13 projets

8 désigné également par "modéle standard de |a gestion de projet.”

®Méme si la production du Batiment est cyclique, le fait est qu'elle se situe & son niveau le plus bas
depuis la reconstruction.

"Nlous comptons en France cing grandes entreprises générales du Batiment dénommeées les "majors" qui
sont Bouygues, le groupe GTM qui constitue le pble construction de la Lyonnaise des Eaux, le groupe
Eiffage, SGE qui constitue le pdle construction de la Compagnie Générale des Eaux (Vivendi) et SPIE
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Figure 2 - Part des majors dans |la production totale de batiment

Enfin, les prévisions de production pour le logement qui constitue un segment important
et stable de la production (environ 50%) sont en forte baisse (cf figure N°3).
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Figure 3 - Besoins en logements par an

Les grandes entreprises générales se situent ains dans une sSituation dimpasse,
correspondant & la situation IV du tableau N°1. Elles congtituent ainsi un cas exemplaire
d'étude de cette situation. Les options stratégiques énumérées plus haut se traduisent
dans leur cas par la diversification vers les services urbains et les "facility management”
pour I'option (1), le redéploiement vers des marchés en croissance ou la demande
sexprime comme ceux de I'Europe de I'Est notamment pour I'option (2). L'option (3)
correspondrait al'exploration de la faisabilité d'une voie de sortie par I'innovation tout en
restant dans le secteur du Bétiment et sur le marché francais. C'est sur cette option que
portent nos investigations.

Notons que cette stratégie constitue une redéfinition et une réorientation de stratégies
d offres que les grandes entreprises générales ont développées par le passé. En effet, les
grandes entreprises générales ont développé par le passé d'une part, des stratégies
d'innovation technique pendant la reconstruction massive et d'autre part, des stratégies
d'offres ou elles ont créé la demande a travers les opérations d'aménagement urbain qui

Batignoles. Ces entreprises appartiennent a des groupes diversifiés qui comprennent des activités de
travaux publics, de services urbains (eau, énergie, propreté), de télécommunications, de transport, etc.



généraient de I'activité en créant du foncier ou a travers la promotion immobiliere. Ces
stratégies se sont raréfiées suite a la crise immobiliére qui a touché le secteur et suite &
I'évolution de la politique en matiére d'aménagement urbain. Mais elles montrent que
I'examen d'une dtratégie proactive ne semble pas a priori incompatible avec les
caractéristiques du secteur. De plus, les grandes entreprises générales continuent a
développer des stratégies doffres par le biais des “ montages”, c'est-a-dire des
opérations qui consistent a détecter, grace au réseau entretenu localement, les besoins
d'un client potentiel et a lui proposer, grace aux compétences de I'entreprise dans ce
domaine, une aide dans la recherche du foncier et/ou des financements contre un marché
de travaux sans appel a la concurrence. Ces stratégies d'offre sappuient sur des leviers
comme les démarches commerciales ou la participation aux réseaux locaux. L'option
stratégique (3) consiste a donner a cette stratégie la dimension innovante qu’elle a, dans
une large mesure, perdue. A I'appui de cette troisiéme option, se trouve sa cohérence
avec les causes de la situation actuelle, une crise de la demande et une saturation des
marchés traditionnels.

Les choix de la méthodologie et du secteur ont pu se faire gréce a la convergence
dintéréts scientifigues que nous avons dans I'exploration de cette option stratégique de
sortie de crise par I'innovation, avec les intéréts d'acteurs professionnels du Bétiment.
Ces acteurs sont les responsables R&D des grandes entreprises générales!'! qui nous ont
formulé une demande d'exploration du renouvellement des pratiques de gestion de
projet. Ils étaient soutenus dans leur démarche par le Plan Urbanisme Construction
Architecture!2 (PUCA). Dés lors, explorer ce scénario revient a examiner et amorcer un
apprentissage collectif d’ acteurs d’ un secteur professionnel voulant infléchir un déclin
prévisible.

Une appr oche compar ative de monographies de projets

Les monographies d'offres de batiments analysées ont été utilisées dans une approche
comparative. En effet, &udier plusieurs projets permet d'enrichir les analyses de maniere
réciproque puisque l'investigation apporte des réponses aux questions que se pose le
chercheur mais suscite auss de nouvelles questions stimulant I'analyse. En effet, la
constatation des ressemblances et des différences stimule la réflexion en générant des
questions. Cette démarche comparative permet, selon Yin (1984), de consolider la

“Au moment du lancement de la recherche, en 1994, ces entreprises étaient au nombre de six (Le
groupe GTM comprend maintenant GTM et Dumez qui étaient deux entreprises indépendantes a
I'époque) et seul Bouygues n'a pas participé alarecherche

2le PCA est un organisme interministériel qui dépend des ministéres de la recherche, de I'équipement,
de la culture et du secrétariat d'Etat au logement, qui a été créé en 1971 et qui associe les différentes
professions du Bétiment. Le PCA fonde son action sur des programmes de recherche et
d'expérimentation destinés a faire progresser la construction et I'architecture en mariant dans un méme
mouvement progres technologique et qualité architecturale (améioration de la qualité architecturale
dans le logement social, le développement des économies d'énergie dans I'habitat, la modernisation du
secteur de la construction). Les recherches du PCA portent sur les sciences humaines : I'économie, la
sociologie, la gestion, I'ergonomie, etc. Le PCA est devenu PUCA (par décret du 23 avril 1998) suite a
lafusion de la direction de I'aménagement foncier et de I'urbanisme avec la direction de I'habitat et de la
construction en une direction générale de I'urbanisme, de I'habitat et de la construction.



validité externe anaytique, ¢’ est-a-dire, de fournir des ééments complémentaires pour
accroitre la robustesse des théories produites.

Ces comparaisons ont pu se faire a deux niveaux dans le cadre de deux groupes de
réflexion : un niveau intra-sectoriel interne au Batiment (GREMAP) et un niveau inter-
sectoriel (GREC). Nous présenterons ces deux dispositifs ci-dessous

Nous avons créé pour la recherche un groupe de réflexion intitulé Groupe de REflexion
sur le MAnagement de Projet GREMAP. Ce groupe est constitué de membres
permanents qui sont les chercheurs!? et les professionnels du Bétiment. Ces derniers sont
les responsables R& D, des opérationnels des grandes entreprises générales participantes
et deux membres du Plan Uurbanisme Construction Architecture. Des projets sont
analysés et débattus dans le cadre de ce groupe. Ces analyses Sappuient sur des
entretiens menés aupres des différents acteurs du projet, dune part et I'éude des
documents du projet d'autre part. Elles conduisent a 'établissement de monographies qui
sont discutées dans le cadre du groupe. Ce dernier souvre alors aux principaux
protagonistes des projets (maitre d'ouvrage, architecte, bureau d'études, industriels, etc).
Nous nous sommes ainsi appuyées sur les travaux du GREMAP et sur les monographies
des projets pour éudier les pratiques de conception dans le Bétiment, la stratégie des
grandes entreprises générales et |a place qu'occupe la conception dans cette stratégie.

Notre recherche a constitué I'un des axes fondateurs d'un programme de recherche mené
par un groupe de chercheurs au sein du Centre de Recherche en Gestion de I'Ecole
Polytechnique, le Groupe de REcherche sur la Conception (GREC). La premiére
hypothése de ce groupe est celle de la contingence des formes de rationalisation de la
conception. Les modéles de gestion qui se développent en matiere de conception sont
"contextualises't4 en fonction des caractéristiques singuliéres de la situation qui sont, le
champ de la conception, les contraintes a intégrer, les critéres de jugement a prendre en
compte, etc.

La seconde hypothése est que, magré l'importance de cette contextualisation des
modeéles, ils se transferent et circulent au-dela des contextes dans lesquels ils ont été
élaborés. Etudier les forces motrices et les résistances a de tels transferts, leurs
conséguences, positives ou négatives, est d'une importance majeure pour la recherche en
gestion. Les transferts ne sont pas considérés comme une application d'une théorie
générale a un contexte particulier mais comme les ééments qui contribuent a construire
cette théorie.

A partir de ces hypotheses, I'importance des terrains d'étude apparait dans toute sa force.
La construction du cadre théorique général et la progression des études empiriques
singulieres s opére de maniére dialectique. Les formalisations existantes sont, des
ressources importantes pour les apprentissages sur de nouveaux terrains.
Symétriquement, chaque contexte permet de révéler d’ une maniére particulierement
forte, en quelque sorte “ emblématique”, des questions ou problemes généraux de
I’activité de conception qui ont pu étre occultés ailleurs. |l revient au chercheur de

3Christophe Midler et moi méme

“nous retiendrons la définition de David (1996) qui définit la contextualisation d'une innovation
managériale comme "le processus particulier de transformation réciproque de l'innovation par les
acteurs et des acteurs par I'innovation”.



repérer ces contextes dont la singularité serait porteuse d’ enseignements généraux et
novateurs sur |’ objet théorique sujet a son investigation.

Le Batiment présente des caractéristiques "emblématiques' qui enrichiront le corpus
général des mutations des processus de conception. En effet, la conception dans le
Bétiment est tirée par la demande. Ce secteur est organisé par projets et les grandes
entreprises générales ont des structures multidivisionnelles. Chaque projet fait participer
un grand nombre d'acteurs appartenant a des professions et a des firmes différentes.
Aucun de ces acteurs n'a de position dominante dans le processus de conception. Toutes
ces caractéristiques ne manqueront pas dinfluer sur les processus de conception et
mettront ainsi en évidence des dimensions particulieres qui ne se sont pas révélées dans
les recherches menées sur dautres secteurs comme |‘automobile, la chimie ou
['électronique.

Notre recherche explore les voies de la rationalisation des processus de conception dans
le secteur du Bétiment. L'une des idées sous-jacente a cette recherche est que ce secteur
pourrait sinspirer, de maniere fructueuse, des mutations observables dans d'autres
secteurs étudiés dans le groupe, utilisant les mémes outils d'analyse et opérant ains une
rupture par rapport aux travaux qui revendiquent la spécificité du Bétiment et I'éudient
comme un secteur a part.

Les principales questions de notre recherche sont alors :

- En quoi les enjeux qui sont al'origine de la "révolution de la conception” et qui ont été
observés dans d'autres secteurs sont-ils pertinents et transférables dans le Batiment ?

- Si I'hypothéese d'un enjeu stratégique d'une mutation de la conception dans le Bétiment
est fondée, et apres analyse du modele sectoriel de conception actuel, quels sont les
nouveaux modéles de conception qui peuvent étre envisagés compte tenu de la
spécificité du produit et du contexte professionnel ?

- Quelles trgjectoires le milieu professionnel peut-il envisager et quel peut étre le role
d'un acteur particulier, qui est la grande entreprise générale de construction, dans cette
dynamique sectorielle ?

Nous avons ains exploré la faisabilité de la sortie de crise par un flux d'innovations dans

le cas particulier des grandes entreprises générales de Bétiment et a l'aide d'une
méthodol ogie d'analyse de cas débattus dans le cadre du GREC et du GREMAP.

3 - Lesapportsdelarecherche

Nos apports sarticulent en deux grandes catégories: la premiere releve de la
représentation et la seconde porte sur une modélisation organisationnelle des processus
de conception.

En effet, notre apport a consisté, dans un premier temps, a changer de représentation et a
poser le probleme de la baisse d'activité comme un probléme de crise de I'offre. Nous
avons pour cela introduit la notion de "stratégie d'offres innovantes'sque nous avons

*Ben Mahmoud-Jouini (1998)
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caractérisée a travers deux dimensions que nous présenterons ci-dessous. Nous avons
également, suite a l'analyse de projets de batiments, proposé une représentation de
I'espace de conception dans lequel sont dével oppées ces offres.

La seconde catégorie d'apport porte sur l'identification des processus de conception
permettant la mise en ouvre de ce type de stratégies. Cette moddlisation, qui n'est pas
spécifique au Bétiment, est par la suite utilisée dans sa dimension analytique pour dresser
un diagnostic des pratiques de conception des grandes entreprises générales et dans sa
dimension prescriptive, pour formuler des modéles stratégiques et des voies d'évolution
organisationnelles des processus de conception de ces entreprises.

3.1 - Lastratégie d'offres innovantes : caractérisation et pertinence dans le cas
du Batiment

La voie stratégique que nous explorons est celle d'une sortie de la crise par I'innovation.
Cette sortie nécessite un flux continu d'offres innovantes pour étre capable de relancer
durablement I'activité. Mettre en oeuvre une stratégie d'offres innovantes consiste a
mettre au point une organisation capable de générer ce flux dinnovations. Cette notion
repose donc sur I'idée dinnovations répétées, permanentes, créatrices de la dynamique
des marchés : des “trajectoires dinnovation" qui se distinguent nettement de la recherche
d'un effet de série visant a dupliquer une innovation.

Cette notion de stratégies d'offres innovantes serait-elle pertinente dans le cas du
Bétiment ? Nous avons pu analyser des cas d'offres innovantes qui montrent que les
acteurs du Bétiment ne sont pas toujours dans une approche réactive. Nous avons
analyse ces offres a partir de deux dimensions : |'objectif stratégique poursuivi par I'offre
et lavaleur créée par cette derniere pour le client.

Pour la premiere dimension, nous avons propose de préciser la typologie des stratégies
génériques de Porter (1986) en différenciant parmi les stratégies de différenciation
produit, celles qui associent un service au produit et celles qui provoquent I'obsol escence
des produits existants par des innovations technologiques ou produit. Une offre peut
poursuivre un objectif stratégique de domination par les colts (bloc de maconnerie
monté a sec), d'association de services, de focalisation sur une niche et/ou d'obsolescence
des produits existants (catalogue de maisons individuelles).

Pour identifier lavaleur créée par un produit pour un client, il est nécessaire de connaitre
les composantes de la valeur du produit en question pour le client. Un béatiment crée de
lavaleur pour un client suivant les quatre composantes suivantes :

- une réduction du codt d'utilisation,
- une augmentation de la valeur d'utilité que nous désignerons par valeur d'usage,

- une augmentation de la valeur patrimoniale qui regroupe les notions d'échange et de
rareté (c'est alafoislavaleur économique et lavaleur conjoncturelle),

- une augmentation de la vaeur symbolique (liée ala dimension architecturale et fonciére
notamment).
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Ces composantes correspondent d'ailleurs aux expressions utilisées a propos d'un
batiment :

- bétiment économique,

- bétiment avivre (valeur d'usage dominante),

- bétiment a transmettre ou vendre (valeur patrimoniale dominante),

- batiment a montrer (valeur symbolique dominante).

Axes Domination par | Focalisation sur | Association de Provocation de
les colits une niche services au I'obsolescence des
produit produits existants
Cas
Leblocde *
maconnerie
monté a sec
Un catalogue de * *
maisons
d'ar chitectes
Diminuer les Augmenter les performances
coltspour le | Valeur usage Valeur Valeur
client patrimoniale symbolique
Chained'hétels * * * -
Résidences services - * * *

- sans objet, ? aucun élément

Tableau 2 - Quelques exemples de cas d'offres innovantes analysees

Nous avons pu analyser des offres qui poursuivent I'un ou l'autre de ces objectifs et qui
créent de la valeur selon I'une ou I'autre de ces composantes (cf Tableau N°2). L'analyse
de ces offres montre que la problématique de la mise en oeuvre de stratégies d'offres
innovantes réside dans le passage de cas d'offres innovantes isolées, que nous avons
analysées, a l'affirmation d'une politique d'offre et a la mise au point de processus de
conception capables de généraliser et de pérenniser ces développements.

Le marketing de projet constitue un cadre fécond pour explorer la faisabilité de la mise
en oeuvre de stratégies d'offres innovantes par les grandes entreprises générales. Cette
mise en oeuvre peut se faire par le développement d'un "coeur d'offre'1® innovant qui
peut susciter la demande.

®Cova, Mazet et Salle (1995), op cité
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3.2 - Les pbles de compétences de I'espace de conception des offres dans le
Batiment

L'analyse des projets de bétiments a révélé des invariants dans leur développement. En
effet, la conception de ces offres a nécessité I'accumulation de savoirs sur des objets ou
des "pbles de compétencest’. Ces pdles constituent |'espace de conception ou "design
world"18 défini par lafigure N°4.

le foncier

le financement les fonctionnalités

le mode de

coordination

et

d'intégration la définition
le procédé de architecturale
réalisation et technique

Figure 4 - L'espace de conception d'un produit-batiment

Ce découpage n'est pas homothétique d'une décomposition en figures professionnelles
correspondant a des savoirs stabilisés. Un acteur peut intervenir sur plusieurs variables a
la fois et une variable peut étre le lieu dinteractions d'acteurs multiples. En effet,
I'entreprise par exemple peut participer a la recherche du foncier, des modes de
financement, alaréalisation et ala coordination des différentes variables du projet. Alors
gue la variable conception architecturale et technique peut étre le lieu dinteraction de
I'architecte, de I'entreprise, du bureau d'études et du bureau de controle.

La performance de I'activité de conception, modélisée dans cet espace, repose sur deux
composantes : la performance de mise en cohérence et de coordination de ces variables
et la performance d'exploration de ces pbles de compétences.

3.3 - Modélisation organisationnelle du processus de conception d'un flux
d'offresinnovantes

La compétence est une notion fondamentale dans notre analyse. En effet, pour
développer un flux d'offres innovantes et susciter la demande, I'entreprise sappuie sur ses
compétences et ses ressources et non pas exclusvement sur une analyse de la
concurrence. En nous appuyant sur des travaux de chercheurs!® qui ont analyseé la mise

"Hamel et Prahalad(1990)
1§Sch6n (1989)
1
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en oeuvre de stratégies d'offres innovantes par des entreprises appartenant a des secteurs
auss variés que |'automobile, la chimie ou le petit électroménager, nous avons construit,
de maniére inductive, une modélisation organisationnelle de leurs processus de
conception.

Ce modée qudlitatif, organisationnel, a visée analytique et prescriptive, représenté par la
figure N°5, articule les dimensions suivantes :

* la coordination et I'intégration nécessaires au développement des offres dans le cadre
de projets d'innovations? (1),

* la capacité a développer les compétences nécessaires a la conception de ces offres. Ce
dével oppement des compétences se fait atrois niveaux :

- dans le cadre des projets d'innovation (dans le temps, dans I'espace et par les
acteurs du projet) (11),

- en amont des projets d'innovation, dans le cadre de projets de recherche par
exemple développés par le service R&D ou par le service de marketing avanceé.
Ces services explorent et produisent des compétences décontextualisées
permettant, & moyen ou long terme, de développer de nouveaux produits (I11),

- en aval des projet d'innovation par la capitalisation inter-projets (1V),.

* |le pilotage stratégique et la sélection des offres et des compétences a dével opper (V).

Théme Equipe de recherche
Le développement d'offres innovantes dans le secteur de la Midler et Charue-Duboc (1998a)
chimie (1998b) (1998c), Quéré (1997)
L e développement d'offres innovantes dans I'industrie Midler (1993), Moisdon et
automobile Weil (1996), (1998)

L e développement d'offres innovantes dans I'industrie du petit Chapel (1997)
€électroménager

L e développement d'offres innovantes dans I'industrie de Brown et Eisenhardt (1997), Nonaka
I'électronique et Takeuchi (1995)

®nous désignerons les projets de développement d'offres innovantes par projet d'innovation
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Explorer et développer de
nouvelles compétences (l1I)

hors projet

Inciter a, orienter ,
financer et
sélectionner le
développement des
compétences et des
offres innovantes (V)

Evaluer, mémoriser

+» et capitaliser (1v)

dans le projet

\

Développer de
nouvelles
compétences
spécifiques a I'offre
développée (11)

Valoriser, coordonner
et intégrer les
compétences
acquises (1)

Le cadre du

/ projet

Figure 5- Le processus de conception d'un flux d'offres innovantes

Tout en sappuyant sur les travaux récents qui portent sur les pratiques de conception
et qui se sont focalisés sur la gestion de projet (I et I1) (Clark et Wheelwright (1991),
Clark et Fujimoto (1992), Midler et Giard (1993), Midler (1993)), ce modée les
compléte et les prolonge. En effet, ces travaux considerent les compétences nécessaires
au projet soit comme des données a mobiliser et a intégrer soit comme des éléments a
construire pour le succes dans le cadre du projet. |ls se focalisent sur la coordination. Or
un projet utilise et génére des compétences. Les projets peuvent donc étre analysés selon
leur double contribution au revenu et/ou aux compétences de I'entreprise. Il est ains

possible de situer les projets de I'entreprise sur la matrice suivante :
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contribution au

revenu de A
I'entreprise 4
forte projet profitable projet idéal
faible projet desurvie | projet d'apprentissage
contribution aux
> compétences de

faible forte I'entreprise

adapté de Annell et Jensen (1998)

Tableau 4 - Matrice d'analyse de portefeuille de projets et de portefeuille de
compétences

Cette matrice permet d'équilibrer entre les projets profitables qui générent peu de
compétences et beaucoup de revenu et les projets d'apprentissage qui génerent beaucoup
de compétences et peu de revenu.

Notre moddlisation croise ains le courant de la théorie des ressources avec les
recherches qui portent sur les pratiques de conception.

Dans notre analyse, nous focalisons sur le développement des compétences, leur
renouvellement et leur couplage avec les projets. Cependant, notre apport n'est pas dans
I'identification de I'importance de la capitalisation et du renouvellement des compétences
mais dans la caractérisation de I'inscription organisationnelle de I'articulation entre les
compétences et les projets.

Cette inscription organisationnelle se réalise a I'aide de variables d'action utilisées pour
prendre en charge les différentes dimensions du modéle et leurs relations. Ces variables
sont, par exemple::

- I'implication de la direction générade dans l'orientation des développements de
compétences et d'offres innovantes ;

- les dispositifs d'incitation ;

- la structure et les relations entre les métiers et les projets ou entre les services de
recherche et les unités de production ;

- les outils et les dispositifs de gestion. |l sagit ici des outils concernant I'évaluation, la
sélection, la capitalisation, etc. [ls comprennent donc entre autres, les dispositifs de
communication interne et externe al'entreprise ;

- la gestion des ressources humaines de I'entreprise et les dispositifs de valorisation des
compétences et leur circulation au sein de I'entreprise;

- les relations avec des acteurs de la conception situés al'extérieur de I'entreprise.
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3.4 - Usage analytique du modéle en vue du diagnostic des pratiques de
conception des grandes entreprises générales

Ce modele du processus de conception, a portée générale et construit a partir de
différentes secteurs industriels, peut étre utilisé de maniére analytique dans le but de
dresser un diagnostic des pratiques de conception des grandes entreprises généraes, par
exemple. Ces dernieres sont organisées par projet. Cette figure est donc prédominante
dans leur processus de conception qu'on peut représenter de la maniére suivante :

Inciter a, orienter ,

- financer et
Explorer et développer de Evaluer, mémoriser

sélectionner le
nouvelles compétences (lIl) <> développement des <+» et capitaliser (1v)
compétences et des

offres innovantes (V)

hors projet

dans le projet
Développer de

nouvelles
compétences

spécifiques a l'offre
développée (1) Le cadre du

/ projet

dimensions motrices Valoriser, coordonner

et intégrer les
compétences
acquises (1)

Figure 6 - Le processus de conception des grandes entreprises générales

Le processus de conception dans les grandes entreprises générales se caractérise
également par la faiblesse de la capitdisation inter-projets(1V) et par le fait que le
pilotage stratégique (V) obéit principadement & une logique dexploitation des
opportunités et des appels d'offres. Les compétences sont développées essentiellement
dans le cadre des projets (I1).

La modélisation de I'espace de conception de la figure N°4 nous permet également de
représenter la configuration des compétences des grandes entreprises générales. Ces
dernieres ont des structures multidivisionnelles ou les divisions sont les agences qui ont
une forte implantation locale. Les entreprises ont alors développé des compétences qui
Sappuient sur ces réseaux locaux comme le foncier, le financement, la rédisation et
I'intégration et la coordination du projet (cf figure N°7).
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le financement les fonctionnalités

Le mode
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offre de montage
g la définition
architecturale
et technigue

le procédé de
réalisation

e

Figure 7 - Offre ensembliere

Ces compétences conduisent au développement d'une offre ensembliére. Cette derniere
n'a pas permis aux grandes entreprises générales de sortir de la crise des années 90. Elle
est de plus fortement concurrentielle car d'autres acteurs du secteur proposent des offres
analogues.

3.5 - Usage prescriptif du modéele en vue de proposer des voies d'évolution
organisationnelles

A partir de laformulation de la crise comme une crise de I'offre, de la notion de stratégie
d'offres innovantes, des offres innovantes analysées dans le Bétiment, des stratégies
développées par d'autres entreprises appartenant a d'autres secteurs et étudiées par
d'autres chercheurs qui ont conduit a la construction du modéle, du diagnostic des
processus de conception et des compétences des grandes entreprises générales, nous
avons pu proposer des voies d'évolution & ces entreprises pour sortir de la crise d'activité
par l'innovation.

En effet, les offres analysées nous ont révélé que certaines variables de conception des
batiments entretenaient entre elles des synergies permettant des couplages fructueux.
Nous avons ains pu identifier des catégories d'offres, que nous avons eu |'occasion
d'étudier et que les grandes entreprises générales pourraient développer en sappuyant sur
leur scompétences et en se redéployant sur des compétence non explorées actuellement.
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Figure 8 - Offres cibles

Ces offres peuvent constituer des cibles aux cotés de I'offre ensembliere. Quel que soit la
cible, la mise en oeuvre de stratégies d'offres innovantes nécessite la conception d'un flux
d'offres possible gréce al'articulation des projets de dével oppement aux compétences.
Nous avons identifié des voies d'évolution des processus de conception des grandes
entreprises générales leur permettant de développer ce flux. Ces voies d'évolution
organisationnelles consistent a mettre en place des dispositifs de gestion et a créer et
valoriser de nouveaux réles qui prendraient en charge le couplage entre les compétences
et les projets. Ce couplage peut se faire en aval par la capitalisation, qui pose des
problémes spécifiques dans une structure multidivisionnelles décentralisée. Il peut se faire
également en amont par la sélection des projets autour de familles de compétences qui
pose des problemes spécifiques dans une conjoncture de rareté des projets.
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Une partie de ces voies d'évolution consiste a vaoriser et a reconnaitre I'importance de
pratiques qui ont lieu actuellement mais de maniére ponctuelle et non organisée. Ainsi en
est-il des senior de compétences, par exemple. D'autres, comme les familles de
compétences ou les objets sur lesquels portent la capitdisation et |'apprentissage
nécessitent une organisation spécifique.

4 - Conclusion

Le theme de I'innovation et des projets de conception n'est pas nouveau dans |'économie
et la gestion. Cependant, on assiste depuis peu a I'éclosion d'un courant d'éude sur la
mutation des pratiques de conception. Les performances de conception des entreprises
sont capitales dans une compétition par I'innovation qui nécessite le développement d'un
flux d'offres innovantes capables de stimuler la demande et de dynamiser le marché. La
multiplication des projets de développement pose des problémes spécifiques dans la
gestion et le renouvellement des compétences nécessaires a ces développements ains que
dans le pilotage stratégique de ces développements et de ces compétences. Comment
utiliser les projets pour générer des compétences utilisables par d'autres projets ?
Comment explorer de nouvelles compétences en amont des projets de dével oppement
afin de réduire leurs codts et leur délai ? Pour traiter ces questions, nous avons proposé
une théorie de la mise en oeuvre de stratégies d'offres innovantes en proposant un
modéle organisationnel des processus de conception. Ce modéle pourrait étre enrichi en
le transférant a d'autres secteurs qui mettront en évidence a leur tour de nouvelles
caractéristiques particulieres comme la relation entre le maitre d'ouvrage et le maitre
d'oeuvre dans le cas d'une application al'industrie informatique.

Nous avons exploré, la sortie d'une crise d'activité durable et profonde par |'innovation
pour des entreprises qui ont une stratégie de réponse a des demandes. Nous avons
analysé la faisabilité et I'inscription organisationnelle de la mise en oeuvre d'une stratégie
proactive d'offres entendue comme une trajectoire d'innovations.

Nous avons étudié cette question dans le cas particulier du Bétiment, en analysant des
projets débattus dans le cadre d'un dispositif de recherche particulier qui est celui d'un
groupe de réflexion et en focalisant sur un acteur particulier : les grandes entreprises
générales.

Un prolongement de ce travail serait d'étudier le réle que pourrait jouer d'autres acteurs
comme les architectes ou les bureaux d'études dans la transformation des pratiques de
conception du secteur ou d'étudier d'autres dispositifs de recherche que celui du groupe
de réflexion composé d'un groupe d'acteurs homogene. Ce groupe a constitué une
opportunité de transformation des pratiques professionnelles d'un secteur fragmenté et
éclaté et un lieu déaboration et de diffusion des réflexions sur les pratiques de
conception dans le Batiment et leurs évolutions.
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