Publication du Centre des Technologies Nouvelles

Ces textes ont été écrits & partir d’une étude intitulée

« L'entreprise transversale : innovation et performances

Essai empirique sur la cohérence organisationnelie dans les

trés petites, petites et moyennes entreprises »

réalisée par Rafik ABDESSELAM et Olivier GAUSSENS du GEMMA UMR CNRS 6154
et Patrick HOUZET du CTN

avec la participation de la commission technique OGI du CTN

Le processus innovation

LE PROCESSUS ~

~ 'approche fonctionnelle définit I'innovation comme l'output de

wmla recherche et du développement, qui constituent deux
grandes phases d’une séquence qui va de la création du savoir a la
diffusion d‘un produit ou service faisant appel a ce savoir.
L'innovation comme processus est analysée comme une mise en
ceuvre de compétences pour définir « une stratégie de conception
sur un potentiel évolutif de produits, c'est-a-dire un nouvel
ensemble de concepts, principes techniques, valeurs que
I'ensemble des métiers va pouvoir faire vivre et améliorer ».
L'innovation apparait comme une activité a part entiere, distincte
et complément de la R&D, avec ses objectifs, ses principes acteurs
et ses principes de management.

REMARQUE
LE COMPORTEMENT MOYEN ! 1l est vrai que beaucoup de
70% des entreprises déclarent « penser innover» : aprtla:l"(?;’?:t;‘f’gs faire pour
34% des entreprises font de la R&D

REMARQUE
Ainsi, 17% des
entreprises régionales
font de la R&D structurée.
Est-ce suffisant pour
lutter contre Ia
mondialisation ?

IDX:> Dans les entreprises qui fo la R&D

50% le font de fagon structurée
50% le font de fagon informelle
54% des entreprises affectent les dépenses de
personnel impliquées sur le projet aux colits de R&D
20% affectent les dépenses de matériels aux colits de R&D
19% affectent les dépenses d‘un prestataire externe aux cofits de R&D
10% affectent le colit de fonctionnement d’un service aux colits de R&D

53% des entreprises disent déposer des brevets, marques, modéles...

50% le font pour la protection intellectuelle
17% le font pour garder une avance sur la concurrence

I >| Dans les entreprises qui ne déposent pas des brevets, margues, modéles... REMARQUE
46% disent ne pas en avoir besoin Certains secteurs d‘activité
5% invoquent le colt élevé du brevet comme I'agroalimentaire

dépose principalement des
marques, d'autres liés a la
mode déposeront des
modéles...

4% des entreprises disent acheter des brevets, marques, modéles...

1] o ¥

81% disentq

reprises qui achétent des brevets, margues, modeéles
ue c’est pour accélérer la conception de nouveaux produits

2fIS I€

|0 _>| Dans les entreprises qui n’achétent pas des brevets, marques, modéles...

70% disent ne pas en avoir besoin

SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN AU VERSO
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LE COMPORTEMENT MOYEN (suite)
70% des entreprises estiment que leurs clients ou donneurs d’ordre leur apportent un
plus dans I'innovation, ou I'amélioration des produits

n—— >

REMARQUE

Ainsi, on pourrait dire
que ces entreprises
pratiquent « l'entreprise
étendue », sans
forcément . un  aspect

65% avec des spécifications de plus en plus précises et pointues contractuel ou formalisé
64% avec des contraintes sur la qualité du produit

48% avec des contraintes sur la qualité du service On parle d’entreprise

47% avec des contraintes sur les prix « étendue » quand celle~ci

« étend » son systeme
d’informations et/ou ses
processus chez ses

LES PROFILS : fournisseurs et clients.
6 classes d’entreprises ont &té observées : ' . . ‘
1. 11,5% des entreprises sont des entreprises étendues avec un processus axé sur la protection
33,5% des entreprises sont des entreprises étendues non innovantes
21% des entreprises sont des entreprises étendues avec un processus organisé complétement en interne

4% des entreprises ont un processus innovation externalisé
18% des entreprises sont des entreprises non étendues peu innovantes
12% des entreprises sont des entreprises non étendues avec une R&D non formalisée

S

, Le profil n°1  11,5% |
ENTREPRISES éfENDUES‘ AVEC UN PROCESSUS AXE SUR LA PROTECTION
e Ces entreprises « pensent » innover
o Elles déposent des brevets, marques... par l'intermédiaire d’un prestataire

externe
¢ Elles ne font pas de R&D
e Leurs clients contribuent & I'innovation et & I'amélioration des produits Ces entreprises semblent
AR . i , « concevoir » plus ou moins
e Les secteurs chimie et matiéres plastiques sont sur-représentés volontairement leurs innovations
P

Ces entreprises Le profil n°2 33,5%
semblent plus subir les -
demandes. ol besoins ENTREPRISES ETENDUES NON INNOVANTES

d’amélioration  ou |e Ces entreprises « ne pensent pas » innover
d‘innovation de leurs £ N
clients. o Elles ne déposent pas de brevet, marque, modéle...

e Elles ne font pas de R&D

* Les clients contribuent a 'amélioration des produits par des spécifications de plus en plus
précises et pointues, par des contraintes sur la qualité des produits et/ou sur les prix

QUELQUES EXEMPLES DE QUESTIONS CONCERNANT LE PROCESSUS INNOVATION

Organisation et Gestion Industrielle
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Le proﬂl n°3 - 21%

ENTREPRISES ETENDUES AVEC UN PROCESSUS ORGANISE CDMPLEI'EHENT EN INI'ERNE .

* Ces entreprises « pensent innover » Ces  entreprises

o Elles déposent des brevets, marques, modéles... sans appui externe semblent  bien

e Elles font de la R&D & la fois de fagon structurée et de fagon plus informelle, non g": ‘ta”g‘eers S'i”g
structurée innovation car elles

s Les dépenses affectées & la R&D correspondent essentiellement & des dépenses de s'en donnent au
personnel, de chercheurs externes et de matériels moins les moyens.

‘e Leurs clients contribuent & l'innovation et & I'amélioration de leurs produits par des
contraintes sur la qualité des produits et services, sur les prix ou encore au travers de
tests de consommateurs

e Les entreprises de 50 & 100 personnes sont sur-représentées

Le profil n°4 4%

Y a-t-il une bonne maitrise
o pmi:essus dlinhovation ol 0 PROCESSUS INNOVATION EXTERNALISE
y a-t-il dépendance vis-a-vis ° Ces entrepnses innovent en achetant des licences pour accélérer la conception de
de l'extérieur ? Le risque nouveaux produits
demanderait a étre analyse. o .

e Lorsqu’elles font de la R&D, cela prend la forme d’une activité propre en interne

et/ou d’un recours aupreés d’'un prestataire externe

Zror]
Le profil n°5 , 18% | Est-ce que ces

ENTREPRISES NON ETENDUES PEU INNOVANTES . entreprises ne sont
pas en danger si elles
e Ces entreprises ne font pas de R&D ninnovent pas ?
e Leurs clients ne contribuent pas a l'innovation et a I’'amélioration de leurs produits

Le profil n°6 12% ‘
te processus d’innovation . .
semble bien cgntré sur ENTREPRISES NON ETENDUES AVEC UNE R&D NON FORMALISEE
l'entreprise, Mais n'y a-t-i e Ces entreprises innovent en complément d’une R&D non formalisée et non

pas un risque de ne pas .
utiliser les besoins, donc les structuree

informations, des clients e |'absence de dépét de brevet s’explique par le colt de I'opération jugé trop élevé
directs ou non ? a o T . T s . .
. e Leurs clients ne contribuent pas a l'innovation et a I'amélioration de leurs produits

QUELQUES EXEMPLES DE QUESTIONS CONCERNANT LE PROCESSUS INNOVATION

8.7. ez-vous innover ?

A'che'fej:z-vous des brevets 2 89 péns

8.14. Faites-vous de la recherche et développement ?
# — t?
cherche et développemen

. p—"
nt les cotits affectés @ lat
SO
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I' : « L'entreprise transversale : innovation et performances
! Essai empirique sur la cohérence organisationnelle dans les

trés petites, petites et moyennes entreprises »
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Le processus management

LE PROCESSUS

e processus manageérial est le processus de coordination qui a pour objectif

de définir le schéma de pilotage ou le « design organisationnel ». La
recherche de cohérence de |'entreprise passe par le choix d’un systéeme
de pilotage adapté au contexte stratégique et technologique de
I'entreprise. « On peut opposer le pilotage a dominante financiére
fondé sur une coordination verticale adapté & un environnement
relativement stable (stabilité des métiers, des technologies et des
produits) au pilotage par déploiement des stratégies dans les
opérations, fondé sur le pilotage transversal, plus adapté a un
environnement en évolution ou incertain et une culture orientée vers
le travail d’équipe et les résultats collectifs ».
La fixation d’objectifs connus de tous et la mobilisation des employés
pour les atteindre, les démarches de projet et de travail en groupe, les
systéemes d'information décentralisés et informatisés (les tableaux de bord, la
veille,...) sont évidlemment autant de moyens qui visent & faciliter les interfaces
entre les différents acteurs et a développer la cohérence de I'ensemble. Plus
fondamentalement, le management de la qualité et de I'amélioration de
l'organisation, avec ou sans certification, reconnait explicitement, dans les
normes ISO 9000 version 2000, la démarche processus, et traduit le choix REMARQUE

volontaire d'un systeme de pilotage transversal de 'entreprise. Si  52% des
dirigeants ont un
niveau au moins
bac+2, 30% ont un

LE COMPORTEMENT MOYEN niveau  CAP—BEP.
Le chef d’entreprise D'apr ‘e.s nos
90% des dirigeants sont des généralistes qui ne se spécialisent pas dans un domaine gﬁssr;aat'zns’ d':
particulier de la gestion de leur entreprise dipléme n'est pas
85% sont directement intéressés par les résultats de leur entreprise un critére
27% des dirigeants possédent un niveau au moins bac+4 ou5 significatif d’une
25% un niveau bac+2 ou +3 bonne gestion.

16% un niveau BAC

30% un niveau CAP-BEP

36% des dirigeants ne trouvent pas le temps de prendre le recul nécessaire pour
assurer leur role de chef d’entreprise

L’'entreprise

77% des entreprises ont un statut & responsabilité limitde

55% se considérent comme des entreprises familiales

19% font partie d’un groupe

72% des dirigeants pensent que l'ancienneté de I'entreprise est plutét un
avantage dans la mesure ol elle saccompagne d’une bonne culture produit
et processus

43% considérent que la taille de leur entreprise est plutdt un inconvénient donc pas
adaptée a leur stratégie

REMARQUE

C'est souvent par manque
d’appui interne qu’il ne peut
pas déléguer. Trouver la
bonne compétence en qui
avoir confiance est important
pour les dirigeants

REMARQUE
C’est souvent un probléme de structure, trop faible ou trop importante .
Les entreprises entre 50 et 100 personnes sont fréquemment dans ce cas.

SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN AU VERSO
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REMARQUE

LE COMPORTEMENT MOVEN (suite) Pour la moitié des dirigeants qui y

Le métier de I'entreprise ont réfléchi, ca l'a été de fagon
50% des dirigeants ont déja réfléchi & ce qu'étai(en)t le ou les métier(s) personnelle et pour lautre moitie,

. N de fagon collective .
de base de I'entreprise ) i , Le pius important est que 50%
90% des dirigeants pensent que ce sont essentiellement les pressions qu'exercent  yeq dirigeants n‘ont pas eu de

les clients et les concurrents qui font évoluer le métier de base de leur (éfiexion stratégique sur le
entreprise métier de base de leur

‘autonomie de décisi entreprise.
69% des dirigeants trouvent leur autonomie de décision bonne o T s
27% la trouvent excellente les eants qui u'il existe des
46% déclarent que certaines contraintes pourraient |Dl:> contraintes ) _
limiter cette autonomie 44% pensent au pouvoir d’un ou plusieurs clients
5 e - 21% au pouvoir d’'un ou plusieurs fournisseurs
Or r eetr sabilités fonctionnell 13% aux contraintes liées & la concurrence
79% des entreprises ont un organigramme 6%  a un contre-pouvoir social ou syndical fort

40% ont défini de fagon formalisée, complétement ou
partiellement, les responsabilités fonctionnelles

Les objectifs
91% des entreprises ont défini des objectifs, le plus fréquemment a un
horizon 1 & 3 ans

47% ont des objectifs non formalisés -
63% ont des objectifs qui ne sont connus que des responsables

REMARQUE

Sont-ce des objectifs
réellement atteignables ?

30% des dirigeants ont également d’autres objectifs que ceux de I'entreprise ; REMARQUE g
. Faut-il songer aux départs massifs
La gestion de projet en retraite qui se préparent ?

87% des entreprises favorise la gestion par équipe mais de fagon locale
46% des entreprises disent mobiliser tout ou une partie importante de leur personnel
autour d’un projet stratégique ou important pour |'entreprise

e systéme d’informat interne

50% des entreprises considérent leur systéme d’information interne plutét
comme non formalisé

78% le considérent plutdt incomplet

70% le considérent plutdt centralisé

34% ont un systéme encore entiérement manuel

13% des entreprises ont un Intranet

47% se déclarent insatisfaites ou peu satisfaites de leur systéme d‘information interne

éme d’information externe
57% des entreprises considérent leur systéme d’information externe plutét comme

REMARQUE

Il semble y avoir la un
gisement d’améliorations a
exploiter individuellement et
collectivement

formalisé REMARQUE
53% le considérent plutdt complet Esr&‘ﬁrs'trapifr';ﬁ e
38% le considérent encore entiérement manuel et suprtsgu t
70:/0 utilisent la messagerie électronique et Internet fournisseurs. et' cllents,. sont
35% dl;ent avoir I’Jn site Web i concernés. Mais cela n'est
15% utilisent les échanges de données informatisés rassurant que dans une
26% se déclarent insatisfaites ou peu satisfaites de leur systéme d’information entreprise sur deux !
externe
Le systéme de veille

60% des entreprises disent avoir mis un syst&éme de veille en
place, le plus souvent non formalisé

11% ont mis en place un systéme de veille pour toute I'entreprise

25% ont mis en place des systémes de veille pour les fonctions
fabrication, qualité et ventes

52% des dirigeants se disent satisfaits ou trés satisfaits de leurs
systémes de veille

REMARQUE

Est-ce que cette veille, plutét non
formalisée, permet une réelle
anticipation sur les problémes.

En tout cas, ca le semblerait
puisque un dirigeant sur deux s’'en
dit satisfait !

SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN PAGE SUIVANTE
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; REMARQUE
LE COMPORTEMENT MOYEN (suite) 1ls sont, en général, plutdt réservés
tabl d rd aux responsables et ne sont pas

: 3 connus de tous.
88% des entreprises ont au moins un tableau de bord

29%ont un tableau de bord pour toute I'entreprise

52% ont un tableau de bord pour les finances et la comptabilité
50% ont un tableau de bord pour les ventes et le commercial
31% ont un tableau de bord pour la fabrication
26% ont un tableau de bord pour la qualité

REMARQUE

Ces tableaux de bord <concernent
essentiellement les parties financieres et
commerciales. L'opérationnel est encore le
parent pauvre dans les tableaux de bord.

Vi rlel rme ;
55% des entreprises ne font pas de prévision de la REMARQUE
demande sur le long terme L’ANTICIPATION SUR LES AJUSTEMENTS DE CAPACITES
21% transforment ces prévisions en charges de SEMBLE LIMITEE.
travail prévisionnelles Quand elles existent, les prévisions et la planification sont piutot

élaborées collectivement, formalisées, connues des principaux
responsables et réguliérement mises & jour.

Les certifications et réglementations

44% des entreprises ont obtenu des certifications pour leurs processus

37% ont des certifications de type ISO ou sont soumises a des
obligations type HACCP

77% ont dit avoir des réglementations a respecter pour leurs
produits et processus

dé d’amé ion per ente
63% des entreprises ont déclaré avoir mis en place une
@ démarche d’amélioration de l'organisation

REMARQUE

Dans I'entreprise certifiée,
I'organisation semble plus souvent
structurée, formalisée et pertinente.

Cela pourrait sembler évident avec la
nécessaire réflexion autour de la mise
a plat de cette organisation que
nécessite une certification

ey

i les repris ui mis en place une d. ] REMARQUE
71% organisent des actions a partir des probiémes et défaillances constatées Cette démarche est le plus
55% ont défini des objectifs permettant d’anticiper ces défaillances souvent non formalisée, ce qui peut
24% ont adopté un plan global d’amélioration en reduire la qualité et la pertinence.

7% ont mis en place une véritable politique visant a dépasser les normes qualité
Lorsque la démarche d’amélioration est spécifique a certains domaines, la qualité et
la fabrication sont les fonctions les plus fréquemment citées.

REMARQUE

Cela pourrait paraitre surprenant

Le risque commercial et concurrentiel pour des TPE ou des PME

56% des entreprises gérent ce risque en améliorant leur productivité
59% le font en améliorant leur qualité de service commerciale
50% le font en améliorant leur flexibilité

26% des entreprises disent disposer d’une position de monopole

sur une niche . REMARQUE _
65% des entreprises peuvent fixer des prix de vente Ainsi, en moyenne, on peit s'apercevoir que
par rapport & un colit de revient prévisionnel relativement beaucoup d’entreprises auraient

34% négocient des prix de vente par rapport & un cofit de finalement un certain pauvoir de marché ou des
capacités de négociation avec leurs clients.

- revient prgvxsnonnel . , Elles obtiennent ce pouvoir par un processus
36% ont des prix de vente fixés par le marché managérial, certes imparfaitement maitrisé, mais
15% ont des prix de vente fixés par les clients exercé avec une certaine dose de pilotage

transversal, et qui est finalement plutét adapté aux
conditions des marchés actuels.
REMARQUE GENERALE

Des MARGES D'AMELIORATION EXISTENT , hotamment dans les domaines

des systémes d‘information et de communication, des prévisions et de la

planification sur le long terme, et plus généralement DANS UN

MANAGEMENT PLUS ORIENTE SUR LA QUALITE DE L'ORGANISATION,

PLUS TRANSVERSAL ET IMPLIQUANT PLUS LES SALARIES DE

L'ENTREPRISE. Ces améliorations sont certainement aussi tributaires de la

possibilité pour le responsable d’entreprise de prendre du recul en déléguant

mieux certaines responsabilités.
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LES PROFILS
3 classes d’entreprises ont été observées : ,
1. 36% des entreprises ont un processus managérial non organisé et peu ouvert sur I'extérieur
2. 18% des entreprises ont un processus managérial partiellement organisé et peu transversal
3. 46% des entreprises ont un processus managérial orienté qualité et transversalité de I'organisation

Le profil n°1 36% |

PROCESSUS MANAGERIAL NON ORGANISE ET PEU OUVERT SUR L'EXTERIEUR
Le dirigeant

Ce probléme peut étre lié au manque

* Le dirigeant est plus souvent un gérant , u de confisnce A déléguer dela part
e Il a un niveau d’étude Bep/Cap du dirigeant. ;
i A . : Il peut étre aussi lié a un probléme
o ]| éprouve des difficultés pour déléguer car il ne le peut pas de compétences du personnel,
e Il est souvent le seul négociateur commercial de I'entreprise - C’est un probléme assez important
. s 5 - e . dans les petites entreprises.
e I| ne fait pas partie de réseaux d’entreprises
L'entreprise
7, 4 - .. ; . 7,
e L'entreprise ne fait pas partie d'un groupe - C’est plus souvent une
e Le statut juridique est ressenti comme une contrainte pour I'autonomie de décision société en nom propre.
e Sa petite taille de I'entreprise lui confére un avantage en terme de flexibilité I
I !.! d ” 2

2 Le dirigeant semble moins
e Il y a moins de tableaux de bord que la moyenne bien contréler la

e Le systéme d‘information interne est, généralement, entiérement manuel et moins Pefformance économique
fréquemment décentralisé et formalisé, et de ce fait plus faiblement informatisé que la moyenne.

e |'entreprise ne dispose pas de systeme informatique en réseau l
* FElle a peu recours aux TIC

* Iiny apas de site Internet La gestion se fait souvent au
e |e dirigeant estime que son standard téléphonique n’est pas accueillant « feeling », dans la téte du
e Elle ne dispose d'aucun systéme de veille g(';:r'\gpfgr?;ﬁsibclg uqnl:q'ue?neelfvtt dezfrrwi
o L'entreprise n'a pas mis en place de démarche d’amélioration les entreprises de tres petite faille.

e Elle ne gére pas les risques financiers, les pertes d’exploitation, la
responsabilité produit et, semble-t-il, les accidents du travail

o Elle n'a pas obtenu de certification pour son organisation
» Le dirigeant n'a pas défini d’objectifs pour 'entreprise
e les investissements sont le plus souvent non formalisés

Elle n’est pas
satisfaite de sa
gestion des risques.

Le personnel
e Il n'y a pas de projet qui mobilise une partie importante du personnel L'implication et la dynamisation du
e Le personnel n'est pas habitué a travailler en équipe personnel ne semblent pas faire
o g ’ partie d'une démarche volontariste
e Il nest pas associé & la préparation et la réalisation des du dirigeant. Celui-ci considére
investissements souvent cette implication et ce
2 dynamisme comme une normalité.
L& 7
¢ Iiny a pas d'organigramme Ce qui conduit & des ambiguités
* Les responsabilités fonctionnelles n‘ont pas été définies quand ce dirigeant est amené a
rechercher les causes d’'un manque
d’implication ou de dynamisme de
son personnel.
* Les secteurs bois, papier/carton et imprimerie sont sur-représentés Mais cette partie de la gestion du
K X P h personnel est une difficulté pour
e Les entreprises de moins de 10 personnes sont sur-représentés tous les dirigeants.
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| Malgré cette autonomie de " |
décision sans contrainte, Le profil n°2 18%

V'entreprise semble plus PROCESSUS MANAGERIAL PARTIELLEMENT ORGANISE ET PEU TRANSVERSAL
subir les contraintes de

Fenvironnement que de s’y | Le dirigeant
- adapter pertinemment. |4 ]| 3 une autonomie de décision qu'il considére sans contrainte

L’entreprise

: : e L’entreprise ne fait pas partie d’'un groupe
2255 Ouga't t:?": e";au"ide;:t' e Des objectifs & court terme ont été définis
insuffisante ou |e La taille de I'entreprise est jugée trop faible compte tenu des conditions du marché
'organisation ! i

Les outils de gestion

e Le systéme d’information interne n'est pas formalisé
e Il est plutét manuel
e Elle dispose d’un systéme informatique en réseau qui est peu ou mal utilisé

La question qui pourrait se -

poser est celle de savoir e L'entreprise est connectée a Internet

s’il  vaut mieux un e Le systéme d’information externe est complet

processus pas organisé du . . o

tout Ou un  processus e Il est partiellement informatisé

organisé¢  partiellement e L'entreprise dispose d'un systéme de veille peu formalisé plutdét fondé sur des
mais de fagon non adaptee contacts professionnels

et, de ce fait, non suivi. . . . . o

Cette question peut e Le dirigeant est insatisfait pour la planification de I'activité sur le long terme
intéresser tous les o L’entreprise n‘a pas mis en place de démarche d’amélioration permanente
processus et toutes les i . . .,

catégories d‘entreprises. e Les investissements sont partiellement gérés

e Il n'y a pas de projet qui mobilise une partie importante du personnel
7 o Il n'est pas, non plus, associé a la préparation et la réalisation des investissements
Le personnel semble

_ peu impliqué dans e Les responsabilités fonctionnelles sont définies mais de maniére non formalisée
'organisation et la
gestion de I'entreprise.

e Les entreprises de 50 a 100 personnes sont sur-représentées

QUELQUES EXEMPLES DE QUESTIONS CONCERNANT LE PROCESSUS MANAGEMENT |

i i i ents ?
Comment préparez-vous et réalisez-vous VoS futurs investissem

Est-ce que I'entreprise a obtenu des certifications pour son organisation ?

Organisation et Gestion Industrielle

: “ s
~-vous bien connaitre votre march

6.25. Pense
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PROCESSUS MANAGERIAL ORIENTE QUALITE ET
TRANSVERSALITE DE L'ORGANISATION

Le dirigeant

Le responsable peut déléguer ses responsab'ilités a plusiéurs personnes

Le responsable se sent contraint dans son autonomie de décision
essentiellement par un client puissant

L’entreprise fait plus fréquemment paftie d’un groupe
Elle est plus souvent une société anonyme

L’ancienneté de I'entreprise peut constituer un handicap dans la mesure ou des
résistances aux changements peuvent se manifester

La taille peut également constituer un handicap

La définition du métier de l'entreprise est plus souvent le frun:
d’‘une réflexion collective

Les outils de gestion

Des objectifs ont été définis et formalisés plutét a plus de 3 ans

Le systéme d’information interne est complet et partiellement informatisé
L'entreprise recourt aux TIC. L'entreprise dispose d’un site Internet

Le systéme d'information externe est formalisé et I'entreprise en est satisfaite

L'entreprise posséde des systémes de veille formalisés dans le domaine de Ia
fabrication, de la qualité, des ventes, marketing et des ressources humaines. Elle

est satisfaite de ces systéemes

Elle posséde des tableaux de bord, graphiques et connus de tous, pour la finance et
comptabilité, les ventes, la qualité, la fabrication, la gestion de production, les

ressources humaines. Elle est satisfaite des tableaux de bord

Les ajustements de capacité sont plus régulidrement faits sur le long terme &

partir de prévisions de la demande. Cette planification est formalisée et suivie
L'entreprise a adopté une démarche qualité formalisée pour son organisation

Elle s'est engagée dans une démarche d‘amélioration formalisée pour toute
I'entreprise. Elle est satisfaite de cette démarche

Le processus des houveaux investissements est bien formalisé

Le profil n°3 46%

REMARQUE
La délégation pourrait étre
souvent considérée comme
une contrainte liée a la taille
de lentreprise. Bien prise
en compte, elle peut
devenir un atout.

REMARQUE
Ce sont des caractéristiques
d’entreprises moyennes ol
avantages et inconvénients
s’entremélent.
Une gestion pertinente permet de
valoriser les avantages et de
minimiser les inconvénients.

REMARQUE

La formalisation est bien adaptée
a des entreprises moyennes ou
grandes.

Il est a remarquer que tous les
points importants d’organisation
et de gestion sont bien pris en
compte,

L'entreprise gére le risque commercial et concurrentiel par une veille souple et non

formalisée, en améliorant la qualité du service commercial

Elle gére également la responsabilité produit, les accidents du travail, les risques

financiers et les pertes d’exploitation

En matiére de communication externe le standard téléphonique est jugé
accueillant

Le personnel

Il y a un projet d’entreprise qui mobilise tout ou une partie importante du personnel

Les objectifs sont connus du personnel

Le personnel est habitué a travailler en équipe REMARQUE
. . . . P . . . La gestion des ressources
Il est bien associé a la préparation et la réalisation des investissements humaines peut devenir un atout
Les responsabilités fonctionnelles sont formellement définies Iq“a"d elle I'mp"que et dynamise
e personnel.

Les entreprises entre 100 et 200 personnes sont sur-représentées

9
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Le processus commercial et marketing’

LE PROCESSUS

L'importance de ce processus réside dans le fait qu'il
regroupe des activités d’'intermédiation entre l'entreprise et

la demande pour ses produits ou prestations.

Le processus marketing constitue pour I'entreprise le moyen de

connaitre les marchés et de transmettre ces connaissances a :

e |a direction pour définir les stratégies,

e la conception pour traduire techniquement les besoins, et a

e linnovation pour anticiper les nouveaux besoins.

Le processus commercial a pour objectif de faire remonter les

exigences du client et d’en apprécier la satisfaction.

LE COMPORTEMENT MOYEN

La gestion
81% des entreprises ont des activités propres de vente et cette fonction est plutdét bien IMPORTANT,
assurée le risque de dépendance,
71% ont une gestion contractuelle assez compléte apprécié par plus d’un
i~ .. . . dirigeant sur deux, vis-a-
66% utilisent un logiciel de gestion commerciale vis dun ou plusieurs
49% assurent la fonction marketing en interne clients

Pr i t clie

42% ont recours a des signes distinctifs de qualité pour leurs produits {(marques, labels,...) |

60% ont des clients plutdt industriels

69% considérent leurs clients plutét comme un partenaire

54% estiment avoir un risque de dépendance a I'égard de leurs principaux clients

53% passent par des intermédiaires commerciaux pour distribuer leurs produits,
dont 32% par la grande distribution

La satisfaction des clients

80% estiment que la satisfaction de leurs clients est liée a la confiance qu'ils leur
témoignent

90% prennent en compte ses réclamations, essentiellement par le remplacement du
produit (58%)ou par une démarche au cas par cas (53%)

47% « mesurent » la satisfaction de ses clients et

84% déclarent engager des actions pour améliorer cette satisfaction, donc méme sans
mesure ou appréciation

26% seulement ont fait de I'amélioration de la satisfaction de leurs clients, un objectif
formalisé, ce qui semblerait révélateur du comportement moyen des entreprises

REMARQUE SUR LE
COMPORTEMENT
DES ENTREPRISES

Si les entreprises sont
conscientes de
limportance de Ia
prise en compte de Ia
satisfaction des
clients, peu sembient
s'engager réellement
dans une véritable
de marche
d‘amélioration de
celte satisfaction

LES PROFILS
Les entreprises se différencient essentiellement par la nature de leur clientéle, de leurs
relations avec cette clientéle et de la gestion de la qualité de cette relation.
4 classes d’entreprises ont été observées :
1. 33% des entreprises ont des clients plutét industriels et un processus
commercial et marketing plutdt orienté sur la satisfaction du client
2. 47% des entreprises ont un double niveau de clientele et un processus
commercial et marketing plutot orienté vers le marketing
3. 15% des entreprises ont un processus commercial et marketing peu managé
4. 6% des entreprises ont un processus commercial et marketing non managé
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Le processus commercial et marketing

Le profil n°1 _ 33%

PROCESSUS ORIENTE SUR LA SATISFACTION ET CLIENT INDUSTRIEL

Ces entreprises organisent leur processus commercial autour d’une
relation directe avec le client, plus souvent industriel, qui est aussi le
consommateur, ou l'utilisateur, final du produit

Ces entreprises se caractérisent par une gestion de la qualité de la
relation avec le client plus élaborée que la moyenne et par le fait que
I'amélioration de la satisfaction du client est un objectif formalisé

Les entreprises du travail des métaux et de la construction mécanique
sont sur-représentées dans ce groupe et celles de moins de 10 employés
sont sous-représentées

|

L’AMELIORATION de la
SATISFACTION est un
OBJECTIF FORMALISE
de I'entreprise

DIFFICULTES POUR
GERER a la fois la
SATISFACTION du
CLIENT DIRECT et ceile

du CONSOMMATEUR ou

utilisateur FINAL qui
n‘est pas forcément en
contact direct avec
I'entreprise

Le profil n°2 47% !

PROCESSUS ORIENTE MARKETING ET DOUBLE NIVEAU CLIENT

Ces entreprises ont comme client, un intermédiaire commercial et
n‘entretiennent pas de relation directe avec le consommateur ou
utilisateur final de son produit

Si la fonction vente est moins fréquemment assurée en interne, la fonction
marketing est, elle, plus présente

Le contexte de forte concurrence explique que les entreprises ont plus
recours a des signes distinctifs de la qualité pour leurs produits

Le double niveau de clientéle rend la gestion de la satisfaction client plus
compiexe avec des difficultés pour la prise en compte des réciamations
des consommateurs finaux

L’amélioration de la satisfaction des consommateurs finaux est moins
fréquemment un objectif formalisé

Les entreprises de I’agroalimentaire et de I'habillement sont sur-
représentées dans ce groupe alors que les secteurs bois/meubles et
imprimerie sont sous-représentés

Le profil n°3
~ PROCESSUS PEU MANAGE ,,
e |es clients de ces entreprises appartiennent surtout au secteur
tertiaire : éducation et santé, restauration collective...
e Méme si la demande pour leurs produits est imprévisible, la
fonction marketing est moins assurée
e Aucun moyen n'est mis en oeuvre pour améliorer la satisfaction de
feurs clients mais elles remplacent les produits défaillants en cas

de réclamation

e Les entreprises de moins de 10 employés sont sur-représentées

15%

C’'est apparemment Ila
SATISFACTION SUR LE
COURT TERME qui PRIME SUR

la SATISFACTION A PLUS
LONG TERME

Organisation et Gestion Industrielle

CN

Apparemment pas
de prise en compte
formalisée des
réclamations clients
donce ENCORE
MOINS DE PRISE EN
COMPTE DE LEUR
SATISFACTION

Ces entreprises ont surtout des clients qui appartiennent aux secteurs tertiaire
(éducation) et biens de consommation (bois, meubles et industries diverses)

Ces entreprises disent avoir trés peu de réclamations de leurs clients ou ne pas
les prendre FORMELLEMENT en compte quand il y a en a

Les secteurs bois, papier - carton et imprimerie sont sur-représentés. Il y a aussi
beaucoup d’entreprises de moins de 10 personnes

Le profil n°4 6% !

PROCESSUS NON MANAGE
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Le processus conception

LE PROCESSUS

, Ce processus décrit la fagon de concevoir les produits et
processus de l'entreprise ou de ses clients. Cela permettra

de satisfaire les besoins du client dans des objectifs de qualité,

co(it et délai tout en assurant la pérennité de I'entreprise.

Ce processus permet de mesurer la capacité et |'autonomie de

conceptualisation de I’'entreprise.

LE COMPORTEMENT MOYEN

Dans les entreprises qui

L'origine de la con tion concoivent :
81% déclarent concevoir les produits |50% le font a partir dun cahier des charges

qu’elles réalisent. Elles le font le plus ou d’une spécification de besoins formalisée

souvent en relation directe avec le |41% ':ef","t ol "?“,“e spédification de

H in SOINS nNon formalisee REMARQUE

client 24% le font a partir des plans du client La conception gemble atre
Les précauti ons es au ntdela [43% le font en faisant évoluer d'anciens fajte en relation avec le client

conception . produits mais la veille et les études de
82% des entreprises qui congoivent leurs ggof’ ST e marché ne semblent pas

0

” P le font a partir d’idées du personnel ; ;

propres produits vérifient avant | 550, |e font 3 gamr sl enoore. avolr atteint un bai
lancement sur le marché que l'offre |139% e fonta partir d’études de marché
correspond bien & un besoin reconnu
du client ou du consommateur 1

97% des entreprises qui congoivent le
produit du client vérifient que ce client a clairement et b R:n':rgsgsgg e

complétement défini son besoin et qu’elles I'ont bien compris. dévraient avolt aucin

degré de maturité

tion et Gestion Industrielle

Les précautions prises avant le lancement en fabrication pro btl'é me d I:
. : : C
80% des entreprises qui congoivent : qzr;:ptgg“?g ‘?':ﬁtre
utilisent, avant la mise en |DRanslk i wi utilise alies: dit
SET . 2 T = prendre les
fabrication, des méthodes précises |m€thodes précises: précautions
pour vérifier que le produit sera |53% réalisent des prototypes ou maquettes| nécessaires pour
réalisé conformément aux besoins o pgz;,l?sig:?fies O S el valider les besoins
5 o T u rielies des clients
des clients "> 15% utilisent des modeles virtuels
10% utilisent des calculs scientifiques
IMPORTANT 7% utilisent I'analyse de la valeur
Finalement, au niveau de la conception, si 7% utilisent Fanalyse fonctionnelle
fa grande majorité des entreprises tiennent 3% utilisent une méthode de conception pour
compte techniguement des besoins des un colit objectif

clients, LA DIMENSION ECONOMIQUE
NE SEMBLE PAS SUFFISAMMENT ETRE

PRISE EN COMPTE.
LES PROFILS

3 classes d’entreprises ont été observées :

1. 20% des entreprises ont un processus conception organisé en relation avec le
marché

2. 62% des entreprises ont un processus conception organisé avec des relations
techniques avec leur client

3. 19% des entreprises n'ont pas de processus conception déclaré

iIsa

{ Organ
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Le processus conception

Le profil n°1

d’anciens produits
veille

clients

consommateurs

~ PROCESSUS CONCEPTION EN RELATION AVEC LE MARCHE
e Cette entreprise conqoﬂ: ses nouveaux produits en faisant évoluer

e Elle congoit egalement a partlr d’i nformations collectées et/ou de

e Elle ne congont pas é partir de cahier des charges ou de plan des

o Elle ne fait pas plus d'études de marché que la moyenne

e Par contre, elle prendra en compte les besoins reconnus du
marché au niveau du packaging et de I'ergonomie

o Elle réalise des préséries pour des tests organoleptiques
e Le secteur agroalimentaire est sur-représenté

20°/o

Dans ce profil, on peut dire que
le PROCESSUS CONCEPTION
n‘est PAS PARFAITEMENT
MANAGE surtout PAR UN

e Elle ne vérifie pas, avant le lancement des produits, sur le marché, MANQUE DE FORMALISATION
qu’ils répondent bien a un besoin reconnu des clients ou des ET D'ANTICIPATION du besoin

du marché résuitant d'une
fonction marketing insuffisante.

L'entreprise prend toutes les °
précautions utiles :
e CONCEPTION A PARTIR DE °
BESOINS FORMALISES
eVERIFICATION ET
VALIDATION DES BESOINS o

Mais peu de prise en compte
de l'aspect économique dans °
cette conception.

Le profil n°2 62%

PROCESSUS CONCEPTION EN RELATION TECHNIQUE AVEC LE CLIENT

Ces entreprises congoivent leurs produits a partir d’'un cahier des charges,
ou d’une spécification de besoins formalisée

Elles les congoivent également a partir des plans des clients
Par contre, elles ne les congoivent pas en faisant évoluer d’anciens produits
Elle ne réalise pas d’études de marché pour leur conception de produit

Quand elles congoivent les produits a la commande, elles vérifient, avant
de prendre la commande, que le client a bien défini son besoin et qu'elles
l'ont bien compris.

Elles lui envoient les plans d’ensemble et les caractéristiques techniques du
produit avant la réalisation

Elles lui demandent un engagement écrit sur les aspects techniques

Mais elles n'utilisent pas plus que la moyenne, de méthodes précises de
conception pour mieux prendre en compte l'aspect économique

Les secteurs bois, papier/carton et imprimerie sont sur-représentés
Les entreprises de 50 a 100 personnes sont sur-représentés

Le profil n°3

avant la mise en fabrication.

PAS DE PROCESSUS CONCEPTION DECLARE

e Ces entreprises déclarent ne pas avoir de processus de conception ce
qui semble confirmé par la non utilisation de méthode particuliére

e Le secteur travail des métaux - mécanique est sur-représenté.

19%

Organisation et Gestion Industrielle

Ce sont ESSENTIELLEMENT
DES ENTREPRISES SOUS-
TRAITANTES pour lesquelles
le client réalise la conception

/. : 02 3146 25 23 —
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Le processus connaissances techniques

LE PROCESSUS

L,’importance de ce processus réside dans les faits quiil
i permet & l'entreprise de représenter, ou de MODELISER,
SES PRODUITS ET PROCESSUS et de mémoriser, de
CAPITALISER LES CONNAISSANCES ET SAVOIR-FAIRE
pour favoriser |'apprentissage et les retours d’expériences.

Ce processus, directement liée au processus de conception, a un
CARACTERE « TRANSVERSAL » évident puisqu’il génére des
données techniques sur la composition des produits et sur les
processus de réalisation utilisés par I'ensemble de I'entreprise.
L'étendue de ces représentations dépendra de |'environnement
technologique (activités des entreprises, mode de production ou
taille des séries..), organisationnel (fonctions explicitement
prises en compte...) ou humain (compétences et savoir-faire...).

REMARQUE .

L—E—CQM,—PMW 1l semble y avoir une certaine STABILITE
Caractéristigues de la production TECHNIQUE ce qui voudrait dire que la
84% des entreprises font de la petite et moyenne série conception serait bien faite et au bon
34% font de la fabrication unitaire soment, Sy g 4
19% font de la grande série Par _contre, plus d’une entreprise sur deux

A R i serait perturbée avec des VARIATIONS
40% vendent des produits et des prestations associées BRUSQUES DES QUANTITES 3 fabriquer
40% déclarent réaliser le produit du client
52% considérent leurs produits comme plut6t simples
48% considérent leurs produits comme plutét complexes

REMARQUE

13% invoquent une instabilité de la fabrication (modifications des produits ou
des technologies)

53% sont confrontés a des irrégularités dans la fabrication (variations des
volumes a fabriquer)

L’implantation des moyens de production

66% des entreprises ont choisi l'implantation linéaire pour leurs
moyens de production

48% des entreprises ont choisi I'implantation fonctionnelle

11% des entreprises ont choisi I'implantation cellulaire

0% des entreprises ont choisi I'implantation en atelier flexible

Les données techniques sur les produits et processus
47% des entreprises décrivent leurs produits sous forme de plans détaillés
42% le font sous forme de plans d’ensemble

L’implantation linéaire
(beaucoup dans
l'agroalimentaire) et
limplantation  fonctionnefie
(dans toutes les industries
traditionnelles) sont
majoritaires. ‘
Limplantation celjulaire reste
marginale et nous n‘avons
pas rencontré dimplantation
en atelier flexible qui reste
encore tres réduite

39% le font sous forme de descriptifs techniques REMARQUE
o i . o . - o )

849% gerent des articles qu'ils codifient de fagon précise et structurée pour 62% Beaucoup d’entreprises

d’entre elles FORMALISENT les
80% déclarent avoir des nomenclatures, formules, recettes... CONNAISSANCES
10% déclarent ne pas avoir besoin de ces nomenclatures, formules, recettes... TECHNIQUES relatives a leurs
78% décrivent leurs processus de réalisation PRODUITS.. )
45% des entreprises décrivent leurs processus de facon compléte ::43(')5 NC’:‘ Asalpgrgs"'; ,ﬂ”g E'ess
50% décrivent les opérations de fabrication TECHNI

PR " P QUES concernant les

46% décrivent l'ordre des opérations PROCESSUS DE
34% décrivent les temps de fabrication REALISATION sont, par

17% décrivent les temps de préparation des opérations
SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN AU VERSO
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Le processus connaissances techniques

ORTEMENT MOYEN it Dans les en i i décrivent :
LE COMP - RTEM (sulte) 67% le font du point de vue technique
données i sur | e 47% le font pour les capacités de réalisation

45% des entreprises décrivent leursoc————">> | 22% le font du point de vue économique
moyens matériels T

55% identifient leurs moyens matériels Dans les entreprises qui décrivent :
70% le font pour les capacités de réalisation
|m:> 48% le font au niveau de la qualification

44% des entreprises décrivent leurs
ressources humaines

33% identifient leur ressources i 1
humaines pour la gestion REMARQUE
de production Finalement les entreprises GERENT, de maniére plutdét compléte, les CONNAISSANCES

relatives a leurs PRODUITS. Mais les CONNAISSANCES concernant les PROCESSUS DE

REALISATION des produits et surtout celles relatives aux RESSOURCES SONT MOINS
FORMALISEES Ces résultats montrent que les entreprises pourraient rencontrer des
DIFFICULTES STRUCTURELLES DANS la PLANIFICATION de leur production.

Les entreprises se regroupent essentiellement selon le degré de formalisation de leurs connaissances

LES PROFILS

techniques : (description, identification, gestion des informations...
3 classes d’entreprises ont été observées :

1. 40% des entreprises ont une gestion compléte de leur processus des connaissances techniques
2. 33,5% des entreprises ont un processus avec une gestion focalisée sur le produit

3. 26,5% des entreprises ont un processus des connaissances techniques non géré

Organisation et Gestion Industrielle

Le profil n°1 40%

GESTION COMPLETE DU PROCESSUS
CONNAISSANCES TECHNIQUES

e Ces entreprises ont des activités de conception, de fabrication,
d'assemblage et de service aprés vente

s Elles gérent complétement leurs connaissances techniques

e Les produits sont décrits avec des nomenclatures, des plans et/ou
des croquis. Ils sont gérés et identifiés avec une codification.
Toutes ces mformatlons sont stockées et leur tracabilité est
assurée

e Les moyens matériels sont décrits, essentiellement pour les
capacités et les aspects économiques. Ils sont identifiés. Ces

informations sont stockées et leur tracabilité est assurée C’est apparemment une
GESTION COMPLETE s
o Les ressources humaines ne sont pas plus décrites que la s cependgn': A';EXPT;& Ag‘;('
moyenne. Lorsqu’elles le sont, ce sera au niveau des capacités. BESOINS ET AUX MOYENS des
Elles sont identifiées. Ces informations sont stockées et leur entreprises

tragabilité est assurée

e Les processus de réalisation des produits sont plus fréquemment
décrits et identifiés que la moyenne. On trouvera essentiellement
la nature et l'ordre des opérations, les temps de réalisation et les
moyens a utiliser. Le stockage et la tragabilité de ces informations
sont assurés

e Ces entreprises implantent plus fréquemment leurs moyens
d'équipement sous forme cellulaire, méme si Iimplantation
fonctionnelle reste majoritaire

e Les secteurs construction mécanique, équipement électrique et
électronique sont sur-représentés

e Les entreprises de 50 a 200 personnes sont sur-représentées

P
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Le processus connaissances techniques

Le profil n°2 33,5%
GESTION DU PROCESSUS DES CONNAISSANCES TECHNIQUES
FOCALISEE SUR LE PRODUIT

Ces entreprises réalisent leurs propres produits sans prestation
associée

Elles ne font pas d'assemblage

Elles distribuent leurs produits

Elles réalisent régulierement des tests aupres des consommateurs
_Elles produisent en petites et moyennes séries mais ne font jamais de
fabrication unitaire , -

La description technique des produits est réalisée au travers de
nomenclatures, formules ou recettes bien identifiées mais jamais sur
plan

L'identification des produits et articles se fait avec une codification
précise et structurée

Le stockage et la tracabilité de toutes ces informations sont assurés

La description des processus des produits est dans la moyenne

La description des moyens matériels est moins fréquemment réalisée
que la moyenne

Ces moyens matériels sont identifiés virtuellement ou par type de
matériel

La description des ressources humaines est dans la moyenne mais
celles-ci ne sont pas identifiées

Le secteur d'activité principal est celui de I'industrie agro-alimentaire

|

Les entreprises de 20 a 50 personnes sont sur-représentées

© On retrouve 13 la description
type de la GESTION DES

CONNAISSANCES
TECHNIQUES dans
L'"ENTREPRISE
AGROALIMENTAIRE moyenne

Le profil n°3

représentés

26,5%

PROCESSUS DES CONNAISSANCES TECHNIQUES NON GERE
° Les secteurs bois, papier - carton et imprimerie et matériel de transport sont sur-

* Les entreprises de moins de 10 personnes sont sur-représentées

Méme si ces entreprises et particuliérement celles de moins de 10 personnes
peuvent trés bien vivre et prospérer sans cette gestion, cela peut devenir trés
génant dans certaines situations comme la transmission de 'entreprise ou le
départ de celui qui a cette connaissance technique.

Il'y a un RISQUE IMPORTANT DE DEVALORISATION DE L’ENTREPRISE

Centre: des Technologies Nouvelles — 14, rue Alfred Kastler UNICITE Bétiment E — 14000 CAEN
Tél. : 02 3146 25 23 — Fax : 02 31 46 25 27 — houzet@ctn.asso.fr — www.ctn.asso. fr




2.7. Réalisez-

4.7.

vou i
’s vos prodylts- (P1) Ou ceux de vos clients ?

-
i .
i
S e
P ases
8.

Comment sont implantés vos moyens matériels ?

os fabrications ?
techniau®

. —-
la taille de v oduits ?

2 s
g.18, Quelle est, en géneral, ment vos P

,7 & ez—Vous
¢ decrty
cOmmen

9.2:

9.3. Comment idéntiﬁez-vous vos produits ? ‘

Avez-vous des nomenclatures de fabncapo ‘
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Ces textes ont été écrits a partir d’une étude intitulée

« L'entreprise transversale : innovation et performances

Essai empiriqgue sur la cohérence organisationnelle dans les

trés petites, petites et moyennes entreprises »

réalisée par Rafik ABDESSELAM et Olivier GAUSSENS du GEMMA UMR CNRS 6154
et Patrick HOUZET du CTN

avec la participation de la commission technique OGI du CTN

Le processus flux de production

LE PROCESSUS
e processus flux de production définit la fagon dont
= |'entreprise gére, au niveau des besoins, 'interface entre le
client et la livraison du produit ; autrement dit encore, comment
elle assure la fluidité et la maitrise de son processus de
fabrication, au niveau des délais par exemple, et assure
également sa réactivité face a des modifications internes ou
externes.
Ceci nécessiterait essentiellement une certaine forme de
planning, ou planification, dans le cadre d’une politique de la
qualité et d'une politique de maintenance pour la disponibilité
des moyens et des ressources.

LE COMPORTEMENT MOYEN REMARQUE
Nature des flux Une bonne majorité des
58% des entreprises déclenchent leur fabrication & partir des commandes :Tf’f&”tsi‘féss travailient

clients
61% des entreprises déclarent travailler en flux tirés
16% déclenchent leur fabrication uniquement a partir de prévisions pour stocker

Fixation du délai
45% des délais de commandes sont imposés par les clients
45% de ces délais sont négociés

33% de ces délais sont imposés par I’entreprise

REMARQUE

Le délai est
apparemment une
contrainte forte pour
les entreprises

Flexibil t polyvalen

44% des entreprises préférent privilégier la flexibilité de leur production

13% préférent privilégier des colits bas

42% préférent privilégier un mix entre flexibilité et colts bas

60% des entreprises ont une grande ou une moyenne
polyvalence pour leurs moyens matériels

83% ont un personnel polyvalent

REMARQUE
Les entreprises privilégient la flexibilité
par la poiyvalence de leurs moyens et
par des capacités excédentaires.

Planification et pilotage
56% des entreprises ne calculent pas de capacité pour leurs moyens

matériels REMARQUE

Cette absence de calcul peut

46% ne calculent pas de charge pour ces moyens matériels

53% ne calculent pas de capacité pour leurs ressources
humaines

52% ne calculent pas de charge pour ces ressources humaines

s‘expliquer par I'absence de gestion
des connaissances sur ces ressources.

Le pilotage de la production est rendu
difficile par le manque de planification.

D’oli un manque d’anticipation sur
les problémes.

53% des entreprises n’ont pas de plan de fabrication & moyen terme
68% déclarent qu’elles n‘ont pas de plan de fabrication particulier a

court terme Tous ces constats pourraient expliquer
30% des en ris ifi i pourquol les délais sont une contrainte
o ol treprises planifient uniquement sur des commandes trés forte ot diFficiament gérable dans

les entreprises.

7% déclarent avoir une fonction ordonnancement

SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN AU VERSO

9{ Organisation et Gestion Industrielle
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LE COMPORTEMENT MOYEN (suite)

Gestion des ins iéres et com nts

38% des entreprises calculent leurs besoins matiéres et composants
3 partir du plan de fabrication a moyen terme

40% des entreprises se déclarent peu satisfaites ou insatisfaites de leur g
stocks : -

IMPORTANT

Si une forte proportion des entreprises déclarent gérer leurs stocks,

40% ne sont pas satisfaits de cette gestmn des stocks !

Mai nance et securlte

47% des entreprises déclarent assurer la maintenance de leurs moyens matériels

68% seulement déclarent s’assurer périodiquement du bon
fonctionnement des mesures de sécurité des équipements

72% vérifient que les utilisateurs de ces équipements connaissent les Ilmltes

d’utilisation de ceux-ci

GRAVE et IMPORTANT pour les MISES EN CAUSE ENCOURUES PAR '
ES . DIRIGEAN NE VERIFIENT PAS

Contréle qualité

94% des entreprises contrdlent, avant la livraison finale, que le produit réalisé et

fourni correspond & ce qui avait été convenu au niveau technique
849% font un contréle qualité final
60% ont mis en place des procédures d’autocontrdle sur les postes de travall

Suivi de production

80% des entreprises ont des dossiers pour suivre la fabrication

84% contrdlent effectivement son avancement

43% suivent intégralement toutes les étapes de la
fabrication

Analyse et amélioration de la fabrication

48% des entreprises ont mis en place des actions pour diminuer les temps improductifs
40% déclarent utiliser des méthodes particulieres pour améliorer la

productivité et la fluidité de la production
339% utilisent des outils pour mieux maitriser les aldas de )
fabrication

37% des entreprises se déclarent peu satisfaites ou insatisfaites de
'organisation de leur fabrication & COURT TERME :
27% se déclarent peu satisfaites ou insatisfaites pour le MOYEN TERME

Le suivi semble plus avancé dans les
entreprises que Je piiotage,
 Malheureusement, ce suivi semblerait
. assez passif. :

 Cela dénote également un certam
MANQUE D’ANTICIPAHON -

REMARQUE

Peut-on faire un
paraliele avec le taux
. de pénétration de a

estion des “~_

REMARQUE

Cela peut également
constituer un handicap
au  niveau de la
 disponibilit¢ de ces
|_ressources -

REMARQUE
Il y a certainement la également

des sources d‘amélioration et
_ d’économies

REMARQUE

REMARQUE

Finalement, si les entreprises
commencent a PENSER
AMELIORATION, PEU,
malheureusement, SEMBLENT
IMPLIQUER directement LEUR
PERSONNEL de production dans ces
améliorations

Organisation et Gestion Industrielle

‘LES PROFILS

4 ciasses d’entreprises ont eté observées : :

\ifférenc:atioﬁéé; fait essent élﬁlé‘mEnt,p'ér le

1. 19% des entreprises ont un pllotage en ﬂux mixtes
. 25% des entreprises ont un pilotage en flux poussés

2
3. 5% des entreprises ont un pilotage par la fonction commerciale
4

51% des entreprises ont un pilotage en flux tirés par la commande client

9
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s Dans sa fabncatlo

fabncatton

~ travail

e Elles se déclarent,

' Ces entrepnses ont u'

- productxon le plus souvent par une capacn:é éxcédentatre .
e Ilyaune relative absence de dossxers de fabncatson pour suwre Ia,

o Ilya eu mise en place de l’auhocontrule sur tous Ies postes de

° Ces entreprises se declarent pkus frequemment que la moyenne,
insatisfaites de leur pllotage a moyen terme g

insatisfaites de leur gestion des stocks
e Des actions d’amélioration sont généralement mises en place
e Les entreprises de 10 a 20 personnes sont sur-représentées

Ces autocontrbles devraient
éviter de travailler sur des
mauvais produits et permettre
un contrdle qualité plus régulier

Ces difficultés peuvent-elles étre

expliquées par la mixité des flux qui

devrait, au contraire, apporter une
plus grande souplesse ?

plus fréquemment que la moyenne, R

LA GESTION DES STOCKS
. DEVIENT
- PLANIFICATION avec les
risques de surstocks et tous
les problémes de DLC (dates

L'OUTIL DE

limites de consommation)
pour les entreprises du
secteur agroalimentaire

Est-ce que cette apparente
absence ne serait pas en
contradiction avec les

obligations lies a la sécurité

- alimentaire pour les
. entreprises  du secteur
agroalimentaire 7

Le profil n°2 '25%,

PILOTAGE DU PROCESSUS EN FLUX POUSSES
Ces entreprises ont une organisation en flux poussés
Elles déclenchent leur fabrication plutdt sur prévisions pour stocker
Elles gérent le probléme des délais par le stockage

Ces stocks, et particulitrement les produits périssables, sont gérés de fagon
manuelle

Il y a peu de recherches d’amélioration pour cette gestion qui semble suffire
Ces entreprises disposent souvent d'équipements « dédiés », non polyvalents

Elles vont rechercher la saturation de ces équipements au niveau des capacités de
fabrication

S'il existe un plan de fabrication 3 moyen terme, il est plutét non formalisé
Il n'y a pas de calcul des charges des moyens matériels sur le moyen terme
Il n'y a pas de calcul des besoins matiéres ou composants sur le moyen terme

Tout cela (calculs des charges et des besoins) semble plus déterminé a un niveau
global, a partir d’un volume de commandes clients confirmées

Si chaque utilisateur connait les limites d’utilisation des équipements, la
maintenance de premier niveau n’est généralement pas assurée

La fonction maintenance est moins fréquemment présente que dans la moyenne
La tragabilité compléte des produits est assurée

Le secteur agroalimentaire est sur-représenté

Les entreprises de moins de 10 personnes sont sur-représentés
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. _pour stocker

production

trepr par le fait q
fonction cummerctabe qui pilote la production - .
. Le déclenchement de la fabncatxon est plutét reallse sur prewsmns

o Les stocks sont gérés mformattquement ,

¢ La gestion des capacités est assurée collectivement .

o Il existe un plan de fabrication & court et moyen terme

e Ces entreprises se déclarent trés satisfaites du pilotage de la

e Les secteurs chimie et matiéres plastiques sont sur-représentés
e Les entreprises de 100 a 200 personnes sont sur-représentées

Est-ce lié & son rble sur les
prévisions commerciales ?

Il semble y avoir, dans tous
ces pomts, la démonstration

: GLOBALE AU NIVEAU DE'
' LA POLITIQUE QUALITE

 pour aller vers une maitrise
compléte du processus

MISES EN CAUSE
R LES

d'une COHERENCE

; Ca pourrait étre GRAVE et
- IMPORTANT pour les

Le profil n°4 i ‘51%" ‘
PILOTAGE DU PROCESSUS EN FLUX TIRES PAR LA COMMANDE CLIENT

e Ces entreprises sont organisées en flux tiréds qui sont pilotés par la fonction
ordonnancement

e Ce pilotage se fait dans le cadre d’une politique de la qualité (qualité technique et
respect des délais)

e Les équipements sont faiblement polyvalents

e La mise en place d’une démarche de contrdle et d’'amélioration de la fabrication a
été orientée essentiellement sur la gestion des délais. Cela se fait des premiers
contacts avec le client jusqu'a la livraison du produit

e L'autocontrdle a été mis sur tous les postes de travail

e Il y a une recherche d’amélioration de la productivité et de la fluidité de Ia
production

o Il y a une recherche d’'une meilleure maitrise des aléas

e Des calculs des capacités et charges en ressources humaines ont été mis en place
o Ily a un dossier de fabrication pour comptabiliser les temps de réalisation

Un calcul des besoins matiéres est déclenché a partir du plan de fabrication

Ces entreprises semblent également négliger les régles de sécurité et de slireté
de fonctionnement

e Les secteurs bois, papier/carton, imprimerie et travail des métaux/mécanique sont

sur-représentés

o Les entreprises de 50 a 100 personnes sont sur-représentées

Organisation et Gestion Industrielle
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Ces textes ont été écrits a partir d’'une étude intitulée

« L'entreprise transversale : innovation et performances
Essai empirique sur la cohérence organisationnelle dans les
trés petites, petites et moyennes entreprises »

réalisée par Rafik ABDESSELAM et Olivier GAUSSENS du GEMMA UMR CNRS 6154
et Patrick HOUZET du CTN
avec la participation de la commission technique OGI du CTN

Le processus ressources humaines

LE PROCESSUS . o
importance de ce processus « support » réside fondamentalement
== dans le caractére spécifique des compétences individuelles et
collectives qui confére & l'entreprise des avantages concurrentiels.
Ces compétences fondées sur des effets d’expérience et plus
généralement d’apprentissage, dans un contexte organisationnel
particulier, ne s'échangent pas car elles incluent, outre des savoirs
formalisés, des composantes tacites issues du contexte
organisationnel spécifique a une entreprise.
Une compétence, en plus du savoir-faire, est un savoir-agir qui
se révéle et qui est évalué dans I‘action, c'est-a-dire dans le
cadre des activités/processus de |‘entreprise. La compétence est
'aptitude a mobiliser, combiner et coordonner des savoirs et savoir-
faire dans le cadre d'un processus d‘action déterminé, pour atteindre un
objectif reconnu et évaluable ; elle est de nature organisationnelle. La notion de
compétence peut-é&tre directement associée a celle de processus, dans la mesure
ol un processus maitrisé et accompli traduit une compétence. Le pilotage
transversal qui répond aux besoins de coordination horizontale, s’appuie sur les
compétences dans la mesure ou ces besoins sont complexes et en évolution, ce
qui limite l'efficacité de la coordination contractuelle ; il suppose le
décloisonnement des métiers par le développement de « savoirs d’intégration » et
un schéma incitatif valorisant la coopération inter-métiers. Enfin, dans le cadre
d’une politique de la qualité et d’amélioration de 'organisation, les besoins liés aux
compétences doivent &tre définis afin de formuler une politique de formation
pertinente.

LE COMPORTEMENT MOYEN

L'évaluation du personnel
73% des entreprises évaluent leur personnel

Dans les entreprises qui évaluent leur personnel

36% le font réguliérement
28% le font en pratiquant un entretien

ne==>

89% des entreprises jugent adapté le niveau de qualification de leur personnel
75% jugent leur personnel spécialisé et polyvalent
2% le jugent trés spécialisé et peu polyvalent
Les objectifs individuels

53% des entreprises donnent des objectifs individuels & chaque salarié

REMARQUE
Ca pourrait étre inquiétant pour
les 27% qui n’évaluent pas leur

personnel. Comment optimiser
cette gestion des ressources
humaines, ne serait-ce

qu’économiquement ?

Est-ce que cette optimisation est
possible également sans
évaluation réguliere et sans
formalisation ?

REMARQUE

Normalement, avec
réponses, la qualification et
les compétences du
personnel ne devraient pas
poser de problémes aux
entreprises.

Est-ce bien toujours le cas ?

In—— >

] REMARQUE
La qualité du travail vient

trés loin devant. Est-ce
94% en donnent pour la qualité du travail parce que c'est plus
36% en donnent pour la qualité des relations avec les autres membres de I'entreprise facilement mesurable ou
24% en donnent pour la gestion de leurs compétences est-ce parce que Clest
20% en donnent pour la gestion de leur formation plus rapidement
61% des entreprises définissent ces objectifs avec uniquement la hiérarchie valorisable

économiquement ?

SUITE SUR LE COMPORTEMENT MOYEN AU VERSO

_9{ Organisation et Gestion Industrielle
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Le processus ressources humaines

LE COMPORTEMENT MOYEN (suite)
La gestion des compétences

78% des entreprises déclarent connaitre les compétences et les savoir-faire
dont elles ont besoin

Dans les entreprises qui déclarent connaitre les compétences et savoir-faire

REMARQUE

E[]EZ::> dont ont besoin Peut-on dire que
. T i oz . ces inventaires
39% ont réalisé un inventaire formalisé de ces besoins ot pertinents

9%

ont eu recours a un prestataire externe pour les aider a réaliser cet inventaire

s’ils ne sont pas
formalisés ?

La réponse
88% des entreprises déclarent connaitre les compétences et les savoir-faire de variera en
leur personnel _fonction  du
nombre de
compétences et

Dans I 3 4
de leur personnel
12% ont réalis€é un

compétences, entretiens d'évaluation, plan structuré de formation...)

([

4%

naitre les compétences et savoir-fai

inventaire formalis€é de ces compétences (fiches de

ont eu recours a un prestataire externe pour les aider a réaliser cet inventaire

. savoir-falte . a

__inventorier et de ,

. leffectit de
- 'entreprise

91% d e s
entreprises ont identifié les compétences ou savoir-faire clé qui
pourraient poser probléme si elles venaient & disparaitre

96% des entreprises gérent leurs manques de compétences -

11% le font de maniére structurée et formalisée

REMARQUE

Peut-on encore parler d‘optimisation sans
formalisation et sans structuration ?

La aussi, tout dépendra des capacités des dirigeants,
de l'étendue du probléme et des possibilités de
traiter celui-ci de maniére informelle ?

79% ont recours a la formation
68% ont recours a I'embauche

48% utilisent une compétence externe

28% utilisent l'intérim

La formation

67% des entreprises font de la formation au coup par coup

19% font des efforts de formation particuliers qui vont au-deld du minimum
requis (plan de formation...)

Motivation et dynamique

31% des entreprises signalent des actions ou comportements qui pourraient
exprimer des difficultés de fonctionnement (clans, résistances aux
changements, taux d'absentéisme élevé...)

59% mettent en place des incitations individuelles, essentiellement financiéres

38% recourent aux incitations collectives

54% disent avoir engagé des actions particuliéres pour favoriser le
dynamisme de |'entreprise

Les moyens d’échange et d’expression

98% des entreprises utilisent des moyens permettant au personnel d’échanger
et de s’exprimer

85% le font au dela de ce que leur impose la loi (réunions réguliéres, journal
d’entreprise, boite a idées...)

45% jugent I'efficacité de ces moyens comme passable ou mauvaise !

REMARQUE

Peut-on . faire wun
rapprochement entre cette
- absence d‘anticipation (le

traitement au coup par
~ coup) avec labsence de
_formalisation  tant dans o

~ linventaire des besoins en
' ‘competentes que dans celui
cdu

des competences
personnel’? .
REMARQUE
L'IMPLICATION, LA
MOTIVATION ET LA

DYNAMISATION des ressources
humaines restent parmi les
PRINCIPALES DIFFICULTES de

. toutes les entreprises !

IMPORTANT

PRES D'UN DIRIGEANT SUR DEUX !

Organisation et Gestion Industrielle

LES EROFILS

,:4 classes d’entreprises ont été obsewées , -
1. 35% des entreprises ont un processus ressaurces humames non ma;tnse
2. 11% des entreprises ont un processus ressources humaines non organisé

3. 32% des entreprises ont un processus ressources humaines organisé par objectifs individuels

4. 22% des entreprises ont un processus ressources humaines organisé avec gestion des compétences

P

Tél :

Centre des Technologies Nouvelles — 14, rue Alfred Kastler UNICITE Bétiment E — 14000 CAEN
02 31 46 25 23 — Fax : 02 31 46 25 27 — houzet@ctn.asso.fr — www.cln.asso.fr




Publication du Centre des Technologies Nouvelles

Le prbcessus ressources humaines

Leprofilner
pnocsssus RESSOURCES HUHAINES NON

. 3505 |

MA

° ,kCes entrepnses sont plus pEtltes que la moyenne - ~ Ces problémes ne sont-ils pas le résultat

. Leurs salariés n'ont pas d’objectifs individualisés
e les compétences et savoir-faire ne sont pas gérés
s les compétences et savmr—faare sont connus de fagon

mformelle

e I n'y a pas d'effort particulier de formatlon .

e Des problémes de dynamique et de motivation du personnel se
manifestent & travers des actions et comportements pouvant

générer des difficultés de fonctionnement

de la non matitrise du processus ?

' Méme question : cette appréciation n'est-
elle pas le reflet de cette absence de

e L'efficacité des moyens de communication avec le personnel <= maitrise du processus ?

est jugée passable

e Les secteurs du travail des métaux et de la mécanique sont

sur-représentés

“inadapté du personnel | .

. prendre en compte

La dynamisation du personnel est
facilitée par la petite taille de
'entreprise. ~ °
Mais ne faudrait-il pas la rationaliser
un peu avec une meilleure
organisation du processus ? L

Gros probleme avec le -
niveau de qualification

Est-ce que cette remarque et
le mangque de polyvalence
seraient a rapprocher de la °
moyenne d’age plus faible ?
C’est un débat important, a

Le profil n°2 11% ‘

PROCESSUS RESSOURCES HUMAINES NON ORGANISE

Cette entreprise est généralement petite, moins de dix
personnes

Elle na pas fait d’inventaire de ses besoins en compétences et
savoir-faire

Elle n'a pas fait non plus d'inventaire compétences et savoir-
faire de son personnel

Son dirigeant dit avoir mis en place des actions particulieres
pour favoriser la dynamique de l'entreprise

Il juge le niveau de qualification de son personnel comme
inadapté

1l trouve son personnel spécialisé et peu polyvalent

La moyenne d‘dge du personnel est plus faible que la moyenne
des entreprises

Organisation et Gestion Industrielle

- Le proﬁl n°3 . 2% ,’
PROCESSUS RESSOURCES HUMAINES ORGANISE PAR
. - OBJECTIFS INDIVIDUELS o i
e tl:e entrepnse fixe des obJectlfs mdlvrduels ses salanés Y a-t-il un rapport de cause & effet

] formatmn

° ',Elle en fixe égalemsnt pour Ia gestlon de ses competences

e Elle en fixe aussi pour la quallté de son travail

s Ou encore pour la qualité de ses relations avec les autres

membres de |'entreprise

¢ Ces objectifs peuvent é&tre négociés avec le salarié ou imposés

par la hiérarchie

e Les compétences nécessaires & I'entreprise sont connues mais

seulement de fagon informelle

e Le personnel de ces entreprises est plus qualifié que la

moyenne

entre cette gestion par objectifs
individuels et le meilleur niveau de
qualification du personnel ?

P
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Le processus ressources humaines

Ces points semblent caractéristiques
~ de la gestion du processus
‘Ressources Humaines d’une
~ moyenne ou grande entreprise avec

les avantages et les inconvénients
de cette taille et de la bonne
organisation du processus.

1l pourrait paraitre évident de redire
que la formalisation et Ia
structuration de ce processus
deviennent nécessaires dés que la
taille du groupe dépasse une dizaine
de personnes, taille encore gérable
de facon informelie !

Le profil n°4 22%

PROCESSUS RESSOURCES HUMAINES ORGANISE AVEC
GESTION DES COMPETENCES

L'effectif moyen est significativement plus élevé que la
moyenne

L'dge et I'ancienneté sont plus grands que la moyenne
Le taux d’absentéisme est aussi plus élevé

L'inventaire des besoins en compétences et savoir-faire a été
réalisé de fagon formelle avec I'appui d’un prestataire externe

L'inventaire des compétences et savoir-faire du personnel a
aussi été réalisé de fagon formelle avec I'appui d’un prestataire
externe

La gestion des manques de compétences et savoir-faire est
effectuée de maniére structurée et formalisée

L'entreprise a recours & la formation ou a I'embauche quand
elle n'a pas la compétence requise

Le personnel est évalué régulierement
Son niveau de qualification du personnel est jugé adapté
L'entreprise a mis en place des incitations collectives

Elle ne connait, apparemment, pas de difficulté de
fonctionnement, hormis un taux d’absentéisme plus élevé

Elle fait des efforts de formation au-dela des plans légaux, tant
du point de vue qualitatif que quantitatif (dépenses par téte de
formation supérieures a la moyenne)

Ses efforts de communication avec le personnel vont au-dela
de ce qui est imposé par la loi

Les entreprises de 100 & 200 personnes sont sur-représentées
Celles de moins de 10 personnes sous-représentées

'QUELQUES EXEMPLES DE QUESTIONS CONCERNANT LE PROCESSUS RESSOURCES HUMAINES

3.2. Evaluez-vou

3.18. Que pensez-

s votre p‘ersonnel 2

3.15. Est-ce que les salariés ont des objectifs individuels a respecter ?v

P

Vo ificati
us de ia qualification de votre personnel 2

3.19, Avez-vous fait Vi

é rentreprise ?
3.25. Gérez-vous les manques de competences de l'entrep

3.30. Comment est organisée votre formation ?

=~ ' e
échange ou d’expression utilisab

: - ,
uels sont les différents moyens d

: 3.36. Q

es par le personnel ? .
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Ces textes ont été écrits a partir d’une étude intitulée

« L'entreprise transversale : innovation et performances

Essai empirique sur la cohérence organisationnelle dans les

trés petites, petites et moyennes entreprises »

réalisée par Rafik ABDESSELAM et Olivier GAUSSENS du GEMMA UMR CNRS 6154
et Patrick HOUZET du CTN

avec la participation de la commission technique OGI du CTN

Le Processusachats

L pmeessus amom: rés‘ ‘ [e fa:t qu'il
const:tue une fonction d'intermédiation e e trepnse et
ses fournisseurs externes. Cette fonction est détermymante dans
la performance de l'entreprise en termes de quam:é reductwn
des colits et respect des délais. .

Ce processus résume les caracténsthues des fourmsseurs et les
principaux éléments de la politique d'achats des entreprises.

Cette politique doit permettre une bonne coordination entre les
fournisseurs et les besoins de la fabrication. Elle devrait aussi
servir de support a des transferts mutuels de connaissances
entre entreprise et fournisseurs autour des techniques et
technologies concernant les produits et processus de

I'entreprise.
LE COMPORTEMENT MOYEN
R — REMARQUE
La gestion | Si toutes les entreprises
100% des entreprises ont déclaré avoir un processus achats en interne ont déclaré avoir un
42% déterminent visuellement leurs besoins d‘acheter i , ‘e”:ocﬁist"es : :CHAZi
o z . < ’. . s I %
;(2)050 cleeit:ermmentt _leurs beso;lns d’acheter par calcul informatisé L o
o ont une gestion manuelle Beaucoup, il eat
Le choix du fournisseur  ENCORE PEU
00% des entreprises font le choix de leur fournisseur en fonction d'un bon rapport FORMALISE
« qualité de service / prix final de mise a disposition » i )
80% recherchent d’autres fournisseurs
REMARQUE

L’évaluation des fournisseurs

96% des entreprises peuvent demander des garanties a Estee o-guc cela

pourrait démontrer

leyrs fournisse'urs e Ui certaine
37% déclarent les évaluer 7y < insatisfaction en
. . Dans les entreprises qui évaluent : ~ matiére de prix, de
10% des entreprises a mis en 15 1o Toril Gar tIRRGIE atr e du délai ~ qualité ou de délais ou
place une véritable évaluation |5:0° par rappo peck ~ plus  généralement
pr o N 70% le font par rapport au prix . dahe e retatlonsf ;
€ ses fournisseurs 72% le font par rapport & la qualité technique - contractueues t

30% le font avec des questionnaires qualité

27% le font par la vérification du respect de
spécifications techniques

15% le font avec des audits qualité

IMPORTANT
Finalement, on retiendra
ce chiffre, seulement

10% des entreprises a LES PROFILS ‘
mis en place une || définition des profﬂs met en évidence que les entreprtses se dtfférencvent

. véritable évaluation de .
 ses fournisseurs. essentiellement par la facon dont elles gérent leurs relations avec leurs fourmsseurs

2 classes d’entreprises ont été observées :

1. 63 % des entreprises ont un processus achats peu formalisé
2. 37 % des entreprises ont un processus achats qui comprend une évaluation de
leurs fournisseurs

Organisation et Gestion Industrielle
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Le processus achats

, Le proﬁl n°1 '  63% |
 PROCESSUS ACHATS PEU FORHALISE

e Ces entreprises pratiquent une gestion de base des achats

¢ Elles ne demandent pas de garantie & Ieurs fournisseurs

o FElles névaluent pas leurs fournisseurs

Est-ce que le RISQUE
DE DEPENDANCE vis-a-
vis d'un ou plusieurs
fournisseurs ne devient
pas TROP IMPORTANT

avec toutes ces
e Les besoins d’achats ne sont pas déterminés par caicul informatisé caractéristiques ?
¢ Les fournisseurs ne sont pas choisis parmi des fournisseurs certifiés.
e Ces entreprises sont également caractérisées par une plus forte
concentration des achats sur les trois principaux fournisseurs (64%) que
la moyenne (54%)
Le profil n°2 37% l

o EVALUATION DES FOURNISSEURS
Ces entreprises

semblent prendre PLUS
DE PRECAUTIONS avec
leurs
POUR OBTENIR UNE
BONNE SATISFACTION

o Ces entreprises ont un processus achats organisé autour de I'évaluation

fournisseurs

des fournisseurs, méme s'il reste encore fréquemment informel
Les fournisseurs sont choisis parmi ceux qui sont certifiés
Les besoins d‘achats sont souvent déterminés par calcul informatiquement

de leurs besoins o Ces entreprises ont également mieux réparti le volume des achats sur un

plus grand nombre de fournisseurs (44% contre 54%), ce qui diminue le
risque de dépendance vis-a-vis d'un ou plusieurs d‘entre eux.

e Le secteur matériel électrique et électronique est sur-représenté.

QUELQUES EXEMPLES DE QUESTIONS CONCERNANT LE PROCESSUS ACHATS

Organisation et Gestion Industrielle

9.78
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Ces textes ont été écrits a partir d’une étude intitulée

« L'entreprise transversale : innovation et performances

Essai empirigue sur la cohérence organisationnelle dans les

trés petites, petites et moyennes entreprises »

réalisée par Rafik ABDESSELAM et Olivier GAUSSENS du GEMMA UMR CNRS 6154
et Patrick HOUZET du CTN

avec la participation de la commission technique OGI du CTN

L'analyse globale des processus

ANALYSE

L'objectif est de définir des catégories ou profils par rapport a la notion de cohérence d’un schema
organisationnel global et d'évaluer I'importance des modes d orgamsatlon plus transverses.

La recherche d’une validation de ce type d'organisation se fera a travers la mise en valeur des
complémentarités inter-fonctionnelles et interprocessus, en tenant compte des performances.

LES METHODES

Les méthodes utilisées sont des suites d’analyses de données dont nous ne parlerons pas ici. Il faut
simplement savoir qu’elles ont donné des résultats jugés pertinents et que chacune des classes d’entreprises
a pu étre significativement caractérisée avec des profils et des « antiprofils ».

Cela signifie que I'entreprise type de la classe se rapproche des caractéristiques des profils par processus
statistiquement déterminés et, par opposition, s’éloigne des caractéristiques des « antiprofils » par processus.

LA DESCRIPTION DES PROCESSUS
Vous trouverez, pour chaque profil général :

e sa description,

e les profils par processus caractéristiques de la classe

¢ les « antiprofils » par processus caractéristiques de la classe
e |‘analyse de la cohérence du profil.

LES PROFILS GENERAUX

L'analyse statistique nous a conduit a une partition en quatre classes d’entreprises selon I'ensemble des
neuf thémes :
1. 12% des entreprises ont été classées comme entreprise innovante, conceptrice et réactive vis-a-vis
du marché

2. 28% des entreprises ont été classées comme entreprise technicienne insuffisamment organisée
transversalement

3. 30% des entreprises ont été classées comme petite entreprise efficace

4. 30% des entreprises ont été classées comme entreprise performante organisée transversalement

Description du profil général n°1 12%_‘
ENTREPRISE INNOVANTE, CONCEPTRICE ET REACTIVE VIS-A-VIS DU MARCHE
Ces entreprises sont dans la moyenne régionale pour la taille, le secteur et les performances
Elles innovent et congoivent « en relation avec le marché »
Leurs clients interviennent dans les processus d’innovation et de conception
C'est la fonction commerciale qui pilote les flux de production & partir d’une planification

Le processus achat est peu formalisé et le processus client n’est pas clairement managé Comme POUVd la
- . . . . L o, moyenne es
L'amélioration de la satisfaction du client n’est pas un objectif formalisé entreprises

Les processus supports —management et gestion des ressources humaines — sont dans la

moyenne Zog <
Elles sont donc, en général, insuffisamment organisées

9{ Organisation et Gestion Industrielle
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L’'analyse globale des processus

L'entreprise type Les U ra isti du énéral 1
est lutét  a :
I'imagep de ces Innovation profil 1 (11,5%) entreprises étendues avec un processus axé sur la
profils processus protection

Flux de production profil 3 (5%) pilotage par la fonction commerciale

Conception profil 2 (20%) processus conception organisé en relation avec le

marché
Achats profil 1 (63%) processus achats peu formalisé
tiprofils s caractéristiques du profil général 1

Au contraire,
qans ce cas, Conception profil 1 (62%) processus conception organisé avec des relations
Ienticprise  type techniques avec leur client
CEpGUT Achats profil 2 (37%)  processus achats qui comprend une évaluation de leurs

'opposé de ces

profils processus fournisseurs

Flux de production profil 4 (51%) pilotage en flux tirés par la commande client

Analyse de la cohérence du profil général n°1
ENTREPRISE INNOVANTE, CONCEPTRICE ET REACTIVE VIS-A-VIS DU MARCHE

Ce profil est jugée comme un PROFIL MANQUANT PLUTOT DE COHERENCE, par rapport &
'organisation transversale, méme s’il a une bonne cohérence au niveau de la conception et
des flux de production.

Le processus innovation est internalisé et supporte une conception explicitement en relation
avec le marché et le pilotage des flux est réalisé par la fonction commerciale. Enfin, les
processus supports sont dans la moyenne régionale. Les performances sont dans la moyenne.

B D P DD D PP DD B B

Description du profil général n°2 28%
ENTREPRISE TECHNICIENNE INSUFFISAMMENT ORGANISEE TRANSVERSALEMENT
e Ces entreprises sont plutot de taille moyenne
¢ Le secteur agroalimentaire est prédominant sans étre le seul kconcemé
 L'entreprise type a une organisation en flux poussés - | 1B Mg U SoRRlsREes. S
les ressources et le manque de

e Elle se distingue d’abord par une gestion des connaissances techmques maitrise dans la gestion des stocks
focalisée sur le produit pourraient constituer des

» |a gestion des stocks ne semble pas toujours parfaitement mantnsee Ej?g;gizf dpéc;ué é:gisplanifioation st
e Le processus achat est peu formalisé

e le double niveau de clientéle rend plus difficile la gestion de Ia satisfaction du consommateur final
e Le processus de conception est dans la moyenne

e L'innovation est plutét externalisée et ne se traduit pas forcément par des dépdts de brevets,
marques, modeles...

e Les processus supports paraissent particulierement défaillants
e Le processus managérial est partiellement organisé avec un pilotage transversal peu développé
e Ce management est peu orienté vers I'amélioration de |'organisation

e Ce constat semble conforté par la faiblesse du management des ressources humaines
connaissance insuffisante des besoins en compétences et savoir-faire, connaissance

Organisation et Gestion Industrielle

insuffisante des compétences et savoir-faire du personnel, qualifications IMPORTANT
jugées inadaptées, problémes de communication, de dynamique et de MANAGEMENT
motivation du personnel DES RESSOURCES

HUMAINES A
e Ces caractéristiques sont corrélées avec une performance plus faible (par rapport améirorsr

aux autres petites et moyennes entreprises régionales)
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‘L'analyse globale des processus

L'entreprise l Les profils processus caractéristiques du profil général 2

type est plutdt

4 limage de | Commercial et marketing profil 2 (47%) double niveau de clientéle’et un processus commercial
ces  profils et marketing plutét orienté vers le marketing
. processus Achats profil 1 (63%) processus achats peu formalisé
. Management profil 2 (18%) processus managérial partiellement organisé et peu
transversal
Ressources humaines profil 1 (35%) processus ressources humaines non maitrisé
Flux de production profil 2 (25%) pilotage en flux poussés
Connaissances techniques profil 2 (33,5%) processus avec une gestion focalisée sur le produit
Ressources humaines profil 2 (11%) processus ressources humaines non organisé
Performances profil 2 (30%) moins performante
Innovation profil 4 (4%) processus innovation externalisé
- | Les antiprofils processus caractéristiques du profil général 2
Au contraire, - ! k . i 5
dans ce cas, Innovation profil 1 (11,5%) entreprises étendues avec un processus axé sur la
'entreprise protection
type  est Commercial et marketing profil 3 (15%) processus commercial et marketing peu managé
plutdt a Management profil 3 (46%) processus managérial orienté qualité et transversalité
l'oppose = de de I'organisation
ces profils

Commercial et marketing profil 1 (33%) clients plutét industriels et un processus commercial et

processus marketing plutdt orienté sur la satisfaction du client
Ressources humaines profil 4 (22%) processus ressources humaines organisé avec gestion
des compétences
Achats profil 2 {(37%) processus achats qui comprend une évaluation des
fournisseurs
Ressources humaines profil 3 (32%) processus ressources humaines organisé par objectifs
individuels

Connaissances techniques profil 3 (26,5%) processus des connaissances techniques non géré

. ; Analyse de la cohérence du profil genéral n°2 . ~
ENTREPRISE TECHNICIENNE INSUFFISAMHENT ORGANISEE TRANSVERSALEMENT

Ce profil fait partie des PROFILS JUGES MANQUANT DE CaﬁERENCE caracténses par des
défaillances de coordination des activités et des fonctions de !’entrepﬂse ‘
Il concerne des entreprises qui conngent a partir des connaissances techniques, focalisées sur
le produit et la connaissance des besoins du marché. Elles n'ont pas d’activité de R&D et
d’innovation pmpres Elles se dlstmgtJent egalement par le fait que les processus supports ne
sont pas suffisamment gérés. Le management n‘est pas orienté sur le pilotage des processus, ce
qui signifie que l'entreprise ne développe pas suffisamment les relations entre les différentes
fonctions. La satisfaction du client final semble difficilement prise en compte. Paraﬂelement le
processus ressources humaines n ‘est pas maltrisé ou pas organisé, souvent par l'absence d une
gestion des compétences.
Le manque de coordination horizontale peut engendrer des dysfonctlonnements dans
'organisation :
¢ les connaissances techniques (focahsees sur le produit) ne permettent pas une maitrise des
procédés et le manque d’information sur les ressources rend difficile I'exercice de la
planification,
¢ la gestion des flux est également caractérisée par un processus achats non organisé qui
pourrait générer des problémes de qualité des approvisionnements;
e enfin, l'organisation en flux poussés semble peu adaptée a la production majoritaire en
petites et moyennes séries, d'autant que la maitrise des stocks ne semble pas assurée.
Finalement, ce manque de coordination horizontale génére un manque de cohérence de
I'organisation qui peut &tre associé a des performances moindres. Ce profil semble le plus
éloigné de l'entreprise « transversale ».

Organisation et Gestion Industrielle
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L'analyse globale des processus

Description du profil général n°3
PETITE ENTREPRISE EFFICACE
Ces entreprises se caractérisent par une trés petite taille, moins de 10 employés
Elles ont une fabrication unitaire organisée en flux tirés par la commande client
Elles réalisent leurs produits avec des prestations associées, en l'adaptant aux besoins particuliers

de chaque client

L'ordonnancement des flux est essentiellement contraint par la gestion des délais
Elles se basent sur une planification et une politique de la qualité du produit et de I'organisation
Des lacunes ont été notées dans la sécurité et la slreté de fonctionnement des équipements

Le processus achats est peu formalisé

Ces entreprises ne congoivent pas et les connaissances techniques et I'innovation ne sont pas

gérées

Les clients sont plutdt du secteur tertiaire ou des particuliers

Le processus commercial est peu ou pas managé

La satisfaction du client n’est pas gérée

Le processus managérial n‘est pas organisé

Les ressources humaines sont gérées dans la moyenne

Ces entreprises ne sont pas moins performantes que les autres PMI
Limprimerie et l'industrie du bois sont des secteurs sur-représentés
Les entreprises de 20 a 50 personnes sont sous-représentées

30% |

L'entreprise
type est plutét

Connaissances techniques profil 3 (26,5%)

a limage de Innovation profil 5 (18%)
ces  profils Commercial et marketing profil 4 (6%)
processus Flux de production profil 4 (51%)

Commercial et marketing profil 3 (15%)

Organisation et Gestion Industrielle
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processus des connaissances techniques non géré
entreprises non étendues peu innovantes
processus commercial et marketing non managé
pilotage en flux tirés par la commande client
processus commercial et marketing peu managé

Management profil 1 (36%) processus managérial non organisé et peu ouvert sur
'extérieur
Conception profil 3 (19%) pas de processus conception déclaré
Achats profil 1 (63%) processus achats peu formalisé
Les antiprofils processus caractéristiques du profil général 3
Achats profil 2 (37%) processus achats qui comprend une évaluation des
fournisseurs
Au contraire, Innovation profil 1 (11,5%) entreprises étendues avec un processus axé sur la
dans ce cas, protection
I’entreprise Management profil 3 (46%) processus managérial orienté qualité et transversalité
type  est de l'organisation
%”%’S‘é d: Ressources humaines profil 4 (22%) processus ressources humaines organisé avec gestion
Cegp Brofils _ ) ] des compétences
Processus Connaissances techniques profil 1 (40%) gestion compléte de leur processus des connaissances

Flux de production

Conception

Innovation

Connaissances techniques profil 2 (33,5%)

profil 2 (25%)
profil 2 (20%)

profil 3 (21%)

Commercial et marketing profil 2 (47%)

techniques

pilotage en flux poussés

processus conception organisé en relation avec le
marché

entreprises étendues avec un processus organisé
complétement en interne

processus avec une gestion focalisée sur le produit
double niveau de clientéle et un processus commercial
et marketing plut6t orienté vers le marketing
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L’analyse globale des processus

Analyse de la cohérence du profil général n°3
PETITE ENTREPRISE EFFICACE

Ce profil fait partie des deux PROFILS JUGES COHERENTS. 1l concerne des petites
entreprises, organisées pour une fabrication unitaire.

Elles réalisent des produits et des prestations par adaptation & des besoins particuliers. La
formalisation des connaissances techniques s'impose donc moins, d’autant que ces entreprises
n‘ont pas d’activités explicites de conception et d’innovation. La dimension service apparait
clairement dans la mesure ou, plus que la fabrication du bien, c’est I'adaptation aux besoins
particuliers du client sous la forme de prestations qui semble importer.

Mais, ces entreprises ont les caractéristiques d’organisation des flux tirés proches de celles
d’entreprises plus grandes par l’adoption d’une démarche de contréle et d’amélioration de la
fabrication contrainte par la gestion des délais. De méme, la gestion des ressources humaines de
ces entreprises est dans la moyenne régionale.

Ainsi, malgré leur petite taille, elles détiennent, comme I’entreprise régionale moyenne, un
certain pouvoir de marché qui se traduit par le fait qu’elles peuvent fixer des marges suffisantes
pour obtenir un niveau de performance moyen. Finalement, ces entreprises petites, peu
organisées et peu innovantes ne sont pas moins efficaces que d’autres entreprises plus grandes
et plus organisées.

Ces entreprises se rapprochent du modéle de I'entreprise « transversale » naturellement par leur
petite taille, ce qui facilite la coordination horizontale, par la dimension « services » de leurs
activités et par les relations de confiance qu’elles semblent établir avec leurs clients par la
qualité de leurs prestations. Néanmoins, ces entreprises pourraient gagner, d'une part, en
organisant la conception et les connaissances techniques afin de capitaliser I'expérience acquise
sur le terrain et, d'autre part, en renforgant I'organisation afin de mieux maitriser les co(ts. Une
démarche « qualité de |'organisation », sans forcément la recherche de la certification, pourrait
constituer un cadre adapté aux problémes posés.

BE D P P PD PP PP B
~

Description du profil général n°4 30%
ENTREPRISE PERFORMANTE ORGANISEE TRANSVERSALEMENT
e Ces entreprises se distinguent par I'organisation des processus de I'entreprise
e Le management est organisé autour de la qualité de l'organisation
e Le processus ressources humaines est centré sur la gestion des compétences et de la formation
e L'ancienneté du personnel peut entrainer des résistances aux changements
e L’autonomie décisionnelle du manager peut é&tre contrainte par un client puissant

e Le processus innovation s’appuie sur la R&D et se concrétise par des dépéts de brevets, marques,
modeles...

e Ces entreprises congoivent

o Elles gérent complétement leurs connaissances techniques, plus particulierement celles relatives
aux produits et moyens matériels.

e Le modeéle de conception n’est cependant pas clairement identifié
e (C'est également le cas de la gestion des flux
o Le processus achats est bien axé sur I'évaluation des fournisseurs

e L'ensemble des processus est coordonné autour de la satisfaction du client qui est un objectif
formalisé pour I'entreprise

e Ces entreprises, de taille moyenne, sont plus performantes que la moyenne des PMI régionales

e Le secteur matériel électrique est sur-représenté alors que les secteurs du bois, papier/carton et
de I'imprimerie sont sous-représentés

e Les entreprises de moins de 10 personnes sont également sous-représentées

Organisation et Gestion Industrielle
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L'analyse globale des processus

L’entreprise

Les profils processus caractéristiques du profil général 4

type est plutot Achats profil 2 (37%) processus achats qui comprend une évaluation des
a4 limage de fournisseurs
ces  profils Management profil 3 (46%) processus managérial orienté qualité et transversalité de
processus I'organisation
Ressources humaines profil 4 (22%) processus ressources humaines organisé avec gestion

des compétences
Connaissances techniques profil 1 (40%) gestion compléte de leur processus des connaissances

techniques

Innovation profil 3 (21%) entreprises étendues avec un processus organisé
complétement en interne

Performances profil 3 (6%) plus performante

Commercial et marketing profil 1 (33%) clients plutdt industriels et un processus commercial et
marketing plutét orienté sur la satisfaction du client

Au contraire, | Les antiprofils processus caractéristiques du profil général 4
dans ce cas,
I’entreprise Ressources humaines profil 2 (11%) processus ressources humaines non organisé
type est Innovation profil 6 (12%) entreprises non étendues avec une R&D non formalisée
E”Umt, = Commercial et marketing profil 3 (15%) processus commercial et marketing peu managé
Fopposé ~ de Management profil 2 (18%) processus managérial partiellement organisé et peu
ces profils transversal
— Ressources humaines profil 1 (35%) processus ressources humaines non maitrisé
Management profil 1 (36%) processus managérial non organisé et peu ouvert sur
I'extérieur
Connaissances techniques profil 3 (26,5%) processus des connaissances techniques non géré
Achats profil 1 (63%)  processus achats peu formalisé

Analyse de la cohérence du profil général n°4
ENTREPRISE PERFORMANTE ORGANISEE TRANSVERSALEMENT

Ce profil fait partie des DEUX PROFILS JUGES COHERENTS. Cela concerne des entreprises organisées & partir
de leurs processus et ayant adopté un schéma de pilotage transversal. Cela permet une meilleure coordination
horizontale & travers la gestion des complémentarités inter-fonctionnelles.

Cette transversalité s‘appuie, dans ce cas, tout d'abord sur l'organisation des processus supports comme le
management par la qualité de l'organisation, les ressources humaines par la gestion des compétences, les
connaissances techniques et I'innovation pour soutenir la conception, qu’elle soit en relation avec un client ou en
relation avec le marché. Cependant, la conception est, comme dans la moyenne, majoritairement organisée
comme une relation essentiellement technique avec le client, en négligeant la dimension économique. La
transversalité s’appuie également sur la gestion de |’évaluation des fournisseurs et celle de la satisfaction du client.
La gestion compléte des connaissances des ressources et les capacités prévisionnelles devraient permettre aux
entreprises de mettre en place une planification @ moyen et long terme et un ordonnancement adaptés a
I'organisation des flux pour en assurer leur maitrise.

L'ensemble des activités et des fonctions de ces entreprises constitue un ensemble cohérent, puisque celles-ci sont
explicitement coordonnées pour exploiter /es complémentarités entre un management transversal, la gestion des
compétence et des connaissance techniques, des activités d’innovation et de conception, la gestion de la
satisfaction du client et la gestion des fournisseurs. Cette cohérence s’explique également par le fait que leur
organisation semble adaptée au contexte dans lequel les entreprises évoluent. Elles apparaissent, en effet, adaptée
a la pression concurrentielle exercée par le marché puisqu’elles sont plus performantes que la moyenne et qu’elles
se donnent les moyens d‘assurer leur pérennité par lIinnovation. Elles représentent la catégorie la plus proche de
I'entreprise transversale. Cependant, le processus conception reste incomplétement managé dans la mesure ou les
méthodes intégrant les besoins du client au moindre co(t sont encore peu utilisées.

Organisation et Gestion Industrielle

Ainsi, il semblerait que, selon nos résultats, trois entreprises régionales sur cing soient engagées dans une
organisation plus ou moins « transversale ». La moitié I'est volontairement car ces entreprises sont plus innovantes
et plus performantes, l'autre moitié l'est plus naturellement mais elles sont moyennement efficaces et peu
innovantes.
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