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Contexte

Dans cette section en deux chapitres, nous définissons le contexte de recherche du mémaoire.

Le chapitre 1 présente le domaine de I’industrie financiere, définit les services associes et leur
importance économique. Nous décrivons les organisations mises en place pour élaborer et
lancer les innovations (services ou services et produits). L’industrie financiere, qui présente
un risque systémique pour I’économie, est régie par des réglementations abordées en fin de
chapitre.

Le chapitre 2 présente I’entreprise et le laboratoire ou cette recherche s’est effectuée. Il traite
également des enjeux de I’innovation pour Groupama, des organisations créees par Groupama

pour innover, des innovations que Groupama a mises sur le marché pour ses clients.
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Chapitre 1

Whatever your ambitions, whatever the field you want to enter, if you want to play a
game go to where it’s played. If you want to be a lawyer, go to law school. If you can’t
get into the best law school, get into the best one you can. Same with medical or business
school or whatever. If you want to get into TV, get yourself a job, any job in the business.

Christopher Matthews - television news journalist, commentator

L’industrie des services financiers

1.1 La part des services dans le PIB
1.2 Définition des services
1.3 L'industrie financiére de services

1.4 Les organisations pour innover dans

Ch1. Lindustrie des la finance et les assurances

services financiers .
1.5 Les livrables du processus

dinnovation et les programmes R&D des
services financiers et d'assurance

1. 6 Les réglementations et normes

Figure 1 : Sommaire du chapitre 1
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1.1 La part des services dans le PIB

La mondialisation et les délocalisations de la production vers des pays a bas co(t de main-
d’ceuvre ont diminué le poids des produits manufacturés dans le produit intérieur brut (PIB)
des pays dits industrialisés. Dans le méme temps, la part des services dans le PIB a augmenté
et a éte accompagnée par une evolution stratégique de certaines entreprises se positionnant en

fournisseur de services (cas des opérateurs de téléephonie).

En 2010, le PIB (hors importations) en France s’est éleve a 1933 milliards euros (Insee_a,
2005). La part des services dans le PIB est passée de 54 % en 1970 a plus de 75 %
aujourd’hui, celle de I’industrie n’étant plus que de 17 % (Trader-Finance, 2012). En
comparaison, en 2009 aux Etats-Unis, le PIB était réparti comme suit : services = 76,9 %,
industrie = 21,9 % et agriculture = 1,2 % (Wikipedia_1).

En 2012, selon le Fond Monétaire International (Tableau 1) les contributions au PIB (PPP) *

des services, de I’agriculture et de I’industrie ont été :

France Grande Bretagne | Etats Unis

2011 PIB (PPP) millions de dollars | 2 776 324 2417570 15 094 025
Agriculture 1,7% 0,7% 1,2%
Industrie 18,6 % 21,7 % 222 %
Services 79,7 % 77,6 % 77,6 %

Tableau 1 : Répartition du PIB (IMF, 2012)

L’industrie des services c’est plus de 70% du PIB de la plupart des pays industrialises (Figure
2). Sauf pour la Chine ou I’industrie traditionnelle dépasse légérement la production des

services. La valeur créée par les services représente aujourd’hui 64% du PIB mondial.

! GDP (PPP): gross domestic product, the market value of all final goods and services form a nation in a given
year, in a PPP (purchasing power parity) basis to adjust for differences in the cost of living in different countries.

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 23


http://economie.trader-finance.fr/produit+interieur+brut

Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Md $
14000
12000
10000
8000
6000

4000 A, ¢ \

2000
0

M Agri.

—_ H Indus.

M Serw.

Germany
France
Italy

Russia

India

Australia
Spain

Figure 2 : La part des services dans les PIBs des pays (IMF, 2012)

Aujourd’hui, le secteur des services est un enjeu majeur en matiere d’emplois et de

production (Figure 3). En 2010, en France métropolitaine, le secteur tertiaire emploie 25,7
millions de personnes (Insee_a, 2005, Insee_b, 2012).

25,0 Effectifs en millions
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Industrie
5,0 -
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Figure 3 : L’évolution des effectifs dans les services en France (www.insee.fr)

Notons que les effectifs dans les services présentent un taux de croissance beaucoup plus

important que pour I’industrie ou I’agriculture, des domaines de plus en plus automatisés.
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Par ailleurs les effectifs dédiés a la R&D selon INSEE dans les différentes branches ne sont

pas proportionnels aux effectifs existants (Figure 4).

B Total effectif dans les

services
168,0

442,
| Total effectif dans

I'industrie

Administrations (y c.
enseignement
supérieur)

Figure 4 : Effectifs (en milliers) de R&D par branche d’activité en France en 2007
(Www..insee.fr)

L’innovation, comme dans les autres secteurs, est un des moyens du développement de

I’industrie des services.
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1.2 Définition des services

(Insee_c) Une activité de service se caractérise essentiellement par la mise a disposition d'une
capacité technique ou intellectuelle a des bénéficiaires externes. Les services recouvrent selon la
littérature internationale, les champs du commerce, des transports, les activités financieres et
immobilieres, les activités scientifiques et techniques, les services administratifs et de soutien,
I'éducation, la santé et I'action sociale. En France, dans la pratique statistique, ce vaste ensemble est
rassemblé sous la dénomination d'«activités tertiaires». On y distingue le tertiaire marchand
(transports, commerce, services aux entreprises, services aux particuliers, activités immobiliéres et
financiéres) et le tertiaire non marchand (éducation, santé, action sociale, administration...). Dans cette
méme terminologie, I'expression « secteur de services » est restreinte aux services aux entreprises et

aux particuliers.
Selon Drew (1995) le terme de l'industrie financiere inclut : banques, assurances, sociétés de
construction, entreprises de sécurité, et sociétés de fiducie. Plus précisément Posselt et Forstl
(2011) ont identifié les industries de services suivantes: services financiers, entreprises
dominés par les produits, I’industrie de santé, I’industrie des services de haute technologie,
Iindustrie du tourisme, les services aux entreprises (KIBS?) et les secteurs de services

multiples.

Les services se distinguent des produits en ce qu’ils sont intangibles, inséparables (la
coproduction), hétérogenes et périssables (Atuahene-Gima, 1996, Meyer and DeTore, 2001b,
Fitzsimmons and Fitzsimmons, 2000) cité par (Schleimer and Shulman, 2011).

L’intangibilité se réfere a I’absence stricte de matiere, et ce quand bien méme le service
accompagne un produit : dans un restaurant on prépare (produit) et on sert (service), pour
vendre un produit retraite on utilise une application® qui permet de la rendre moins abstraite et
plus compréhensible au client. Il en résulte notamment qu’un service est a la fois relativement
facile a imiter et difficile a protéger par brevets (Drew, 1995, Easingwood, 1986). Les
innovations dans les services sont rapidement et facilement copiables (Porter, 2001) cité par
(Menor et al., 2002).

La coproduction indique que I’acte de production, de réalisation du service est une action
conjointe avec le client. Cette coproduction étant une ceuvre concourante du producteur et du

bénéficiaire on parle aussi de simultanéité des services (certains services par exemple

2 Knowledge intensive business services : sont des services et opérations d’affaires qui mettent a disposition des
experts métiers.

3 Projet Groupama : retraite 3D imagée (voir §2.1.3.1)
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consistent en une série de questions — réponses entre interlocuteurs) (Fitzsimmons and
Fitzsimmons, 2008, Nijssen et al., 2006).

L hétérogénéité indique que le service change de forme et de nature dans le temps (si le
médecin propose un diagnostic, celui-ci differe beaucoup en terme de démarche entre deux
patients). La caractéristique d’hétérogénéité des services rend plus difficile le maintien de
I’avantage concurrentiel pour les innovateurs parce qu’elle permet aux nouveaux entrants

d’ajuster des services aux besoins particuliers des clients (Avlonitis et al., 2001).

L’aspect périssable du service se déduit de sa caractéristique de coproduction : producteur et
bénéficiaire étant separés, le service ne peut faire I’objet d’aucun stockage.

D’aprés Johnson et al. (2000) cité par (Menor et al., 2002) (Figure 5) les services innovants
peuvent étre classifiés :

New service category Description

Radical innovations

Major innovation New services for markets as yet undefined; innovations usually driven by information and
computer-based technologies

Start-up business New services in a market that is already served by existing services

New services for the New service offerings to existing customers of an organization (although the services may be

market presently served available from other companies)

Incremental innovations

Service line extensions Augmentations of the existing service line such as adding new menu items, new routes, and
new courses

Service improvements Changes in features of services that currently are being offered

Style changes Modest forms of visible changes that have an impact on customer perceptions, emotions, and

attitudes, with style changes that do not change the service fundamentally, only its appearance

Figure 5 : Classification des services innovants (Johnson et al., 2000)
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1.3 L’industrie financiere de services

(Insee_c) On définit les sociétés financieres comme étant 'ensemble des sociétés et quasi-sociétés
dont la fonction principale consiste a fournir des services d'intermédiation financiére (banques et
assurances) et/ou a exercer des activités financiéres auxiliaires.
En France, selon Insee, en 2009, la production relative aux activités financieres s’est élevée a
191 milliards d’euros et la valeur ajoutée des activités financiéres a 87,3 milliards d’euros.
Les sociétés financiéres et d’assurance ont employé 889 000 personnes (Insee a, 2005,
Insee_b, 2012). Ci-dessous les acteurs de I’assurance (Figure 6).

Répartition géographique du chiffre d'affaires
international [ national

100%
a0%
E0%
40%
0%

0% -

m Mational
o nternational

Figure 6 : Répartition géographique et entre concurrents du chiffre d’affaires du secteur

national et international de I’assurance pour 2009 (Groupama, 2012)

En 2009, le chiffre d’affaires mondial de I’assurance francaise s’est élevé a 328 milliards
euros (FFSA®). En France, le chiffre d’affaires de I’assurance en 2011 a été de 190 milliards

d’euros.

Selon FFSA, les effectifs employés par les sociétés d’assurance en France en 2011 ont été de

147 500 personnes.

La répartition des emplois (France et international) dans les groupes d’assurance opérant en

France (Figure 7) est :

* La valeur ajoutée est le solde du compte de production. Elle est égale & la valeur de la production diminuée de
la consommation intermédiaire : INSEE_C. Définitions et méthodes [Online]. Available: www.insee.fr
[Accessed 15/12/2012]..

5 FFSA: Fédération francaise des sociétés d’assurance
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Figure 7 : Les collaborateurs (en milliers) en France et a I’international des acteurs de

I’assurance en France (Groupama, 2012)
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1.4 Les organisations pour innover dans la

finance et les assurances

(OECD, 2002) Dans les sociétés de services, la R&D n'est pas toujours organisée de maniére aussi
formelle que dans les entreprises manufacturieres.
La création de service R&D dans les sociétés financiéres nécessite des opérations de
centralisation de I’innovation. Mais ce processus s’avéere difficile, car pour étre proches du
client les filiales des services financiers sont distribuées sur le territoire en business unit®.
Celles-ci varient de par leur nombre d’employés, d’une dizaine a plusieurs milliers de
personnes, mais aussi par des cceurs de métier différents : gouvernance, vente/activités

commerciales, systemes d’informations, autres fonctions support, etc.

Malgré ce contexte, la création de structures d’innovation dans I’industrie financiere
s’accélére pour formaliser les processus de création de produits et services innovants. Ces
structures sont créees sous la responsabilité des directions « de produits » et/ou marketing
(innovation de produit), sous la direction de systeme d’information (innovation méthodes,
outils et processus) ou sous une direction innovation dédiée (innovation de rupture)

(P6le_Finance_Innovation, 2011).

Le Livre Blanc «L’industrie financiére :Un secteur animé par la Recherche et le
Développement » réalisé sous I’égide du P6le Finance Innovation (P6le_Finance_Innovation,
2011), présente I’organisation de la recherche, du développement et de I’innovation au sein
des institutions financieres suivantes : Société Générale, Compagnie Financiere Edmond de
Rothschild, Crédit Agricole, Groupe de La Poste, BNP Paribas, Natixis, Credit Mutuel,
Arkéa, Groupama, MACSF et CNP Assurance.

Pilotées dans ces entreprises par la Direction Générale, les Ressources Humaines,
I’Innovation, la Prospective, les Etudes Informatiques ou la Qualité, les taches de ces
structures d’innovation sont d’animer, de coordonner une démarche d’innovation et
d’amélioration continue, de capitalisation et de diffusion des bonnes pratiques. Le
financement est le plus souvent porté par un organisme indépendant type Fond
d’Investissement, Société de Capital Risque ou GIE’-R&D appartenant a la méme entreprise.

Les modeles organisationnels de I'industrie financiere pour innover:

® Business units (BU ou SBU): unit¢ ou départementalisation basée sur des segments stratégiques
(www.agrojob.com), c’est un centre de profit.

" GIE : Groupement d’Intérét Economique
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e Laboratoire : qu’il se nomme Technolab, Lab, Living Lab, Echangeur, Showroom,
Réseau Innovation, Secrétariat innovation, ce sont des espaces de réflexion et de
démonstration des innovations technologiques appliquées au monde de la banque et de

I’assurance.

e Cellule de veille : I’Atelier, I’Extranet innovation, la Lettre des signaux faibles, des
vidéos ciblés innovation sur Dailymotion®. Leur réle est d’identifier des tendances de

fond qui peuvent induire des idées innovantes a transformer en projets opérationnels.

e Réseaux de correspondants : Innovacteurs, Clubs, Innovation transversale,

facilitateurs et accélérateur de la communication et du partage de savoir.

e Services gérant des systemes d’lInnovation collaborative : I’Innovation
Participative, Intranet, Boite/Arbre a idées, Microblogging permettent de recueillir de

nouvelles idées des collaborateurs.

e Services gérant des événements : Trophées d’innovation, Web Dating qui visent &
promouvoir I’esprit d’innovation parmi les collaborateurs, permettre aux
collaborateurs de se rencontrer, de prendre connaissance des innovations et d’en

imaginer les usages.

e Collaborateurs externes impliqués dans I’innovation : laboratoires académiques
sous contrat (Doctorants, Chercheurs), ou Chaires; TPE/PME innovante ;
écosystemes multi compeétences (conférences, tables rondes), permettent de prendre en

compte les recherches récentes autour des travaux prospectifs.

8 www.dailymotion.com
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1.5 Les livrables du processus d’innovation et les
programmes R&D des services financiers et

d’assurance

Gadrey et al. (1995) cité par (Avlonitis et al., 2001) proposent une typologie des innovations
dans les services financiers selon quatre axes : I’innovation dans les nouveaux services (ou
services/produits), I’innovation concernant I’architecture des services existants (pour
assembler les services existants), I’innovation qui résulte de la modification d’un service

(produit) existant et I’innovation de processus et des organisations de services existants.

L’industrie financiére offre principalement de nouvelles prestations de services immatérielles
(OECD, 2005), basés en grande partie sur la recherche en économie (étude économétrique, la
théorie des risques, etc.) (Miles and Tether, 2003).

Définie dans le manuel de Frascati® (OECD, 2002), la R&D dans les services et plus
particulierement au sein de I’industrie financiére s’avere relativement difficile a définir in situ
et également a mesurer de maniére précise (P6le_Finance_Innovation, 2011). Ceci rend les
études macro-économiques sur la R&D dans les services difficiles a qualifier tant les

frontieres de la R&D sont variables d’une entreprise a I’autre.

Les typologies suivantes en terme de contenu des programmes de R&D ont été constatées
dans la finance, selon le (P6le_Finance_Innovation, 2011) et le manuel de Frascati (OECD,
2002) :

e recherche économique, modeles d’équilibre, probabilités financieres, recherche
mathématique d’analyse et modélisation des risques financiers de marcheés et contrats

d’assurance, actuariat, élaboration des politiques de crédit,

e développement de techniques bancaires, de sécurisation physique, de
dématerialisation,

e adaptation aux normes: harmonisation européenne des moyens de paiement

(SEPA),

e systemes d’informations : développement et utilisation des nouvelles technologies
(TIC), de langages machine, infrastructures (Cloud computing), traitement et stockage

de données, plateforme de flux, sécurisations de flux de marché ou de paiements,

% Le manuel de Frascati est une référence méthodologique internationale pour les études statistiques des activités
de recherche et développement (R-D), publié par 'OCDE.
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informations et données relatives aux clients, amélioration des performances : rapidité,

fiabilité, robustesse,

o diversification des services et offres: téléphonie, assurance, banque, nouveaux
moyens de paiements (sans contacts — NFC'9), services liés & I’Internet, nouveaux

concepts de comptes, de préts, d’assurance et d’instruments d’épargne,
e nouvelles interfaces homme-machine.

Dans la littérature scientifique qui traite de I’industrie de services financiers, on parle non

seulement des services, mais aussi des produits innovants. Oke (2004) parle des :

e produits d’assurance (immobiliéres, dotations, voyages, médicaux, voitures et

assurance de paiements),
e produits de crédit (intéréts, repayement)
e cartes de crédit (gold, cartes bleues, cartes de crédit corporatif, etc.).

L’innovation dans les services concerne aussi des développements nouveaux dans les activites
assurées pour delivrer le produit et le rendre plus attractif pour les consommateurs.

L’innovation dans les services peut ainsi inclure des processus nouveaux et plus rapides pour :
e répondre aux réclamations clients,
e émettre des cartes de credit pour les nouveaux consommateurs.

L analyse des données d’un grand nombre d’entreprises de services révele la prééminence des
développements d’innovations de services sur les innovations de produits. Ceci pourrait
mettre en évidence que les entreprises financiéres, autour d’une offre produit relativement
uniforme, s’efforcent de se démarquer sur les services. La démarche d’offre des produits de
base et de multiplication des activités autour (innovation des services) différencie les plus
compétitifs.

Ce constat est confirmé par Djellal et Gallouj (2007), lorsqu’ils recensent tout a la fois des
produits, des services ou produits/services que des innovations type processus et

organisationnelles (Figure 8).

O NFC : near field comunication
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TABLE 1

THE MAIN FORMS OF INNOVATION IN INSURANCE

Types of
innovation

Sub-categories

Definition

A: Product/service
innovations

B: Architectural
innovations

Al: ‘Absolute’ product/service innovations
A2: ‘Relative’ product/service innovations

1) Adaptive tailor-
made innovations

A3: Tailor-made
product/service
innovations

2) Fully tailor-
made innovations

3) Cover for
special risks

B1: Product/service bundling innovations

B2: Product/service unbundling innovations

C: Innovations based on modifications to a product or service

D: Process and
organisational
innovations,
innovations in
methods and
management

D1: Innovations introduced in support of
product/service innovations

D2: Innovations associated with a product/
service that remains unchanged in terms
of both formal specifications and mode
of delivery

D3: Innovations associated with a product/
service whose formal specifications
remain unchanged but whose mode of
delivery, perceived quality and
marketing are to be improved

D4: Formal management innovations

D5: Informal management innovations (ad
hoc or makeshift innovations)

New service, concept or policy
for the whole market

New service, concept or policy
for the company concerned

Adaptation of a standard policy
for a particular client through
changes in pricing or the
addition of certain
supplementary clauses

Design of a genuinely specific
policy for a given client

Cover for a new risk affecting
only statistically small
populations

Combination of existing
products /services

Isolation of one element in a
product/service for sale as a
separate item

Certain specifications and
options are modified, leaving
the basic formula unchanged

Process and organisational
innovation following a
product/service of type A, B
or C and inseparable from it

Significant change in process
(technology, work
organisation) leaving the final
service unchanged

Significant change in process
(technology, work
organisation) leaving the
product ‘formally’ identical
but improved in quality

Innovations relating to financial,
actuarial, legal, HR
management, etc.

Difterentiated from the forms
outlined above by their
informal nature

Source: Gadrey and Gallouj [1994].

Figure 8 : Les types des innovations dans I’assurance (Gadrey and Gallouj, 1994)

Parce qu’il est possible d’identifier des processus d’innovation en entreprises de services,
notre contribution pourra consister en I’apport d’une vision des sciences de I’ingénieur dans

ce domaine.
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1.6 Les réglementations et normes

Abreu et al. (2010) montrent dans une étude sur des entreprises financiéres en Grande
Bretagne que 32 % d’entre elles trouvent que les réglementations sont un obstacle a

I’innovation.

A partir de 2007, la crise financiére a révélé des faiblesses structurelles du systéme financier
mondial et a convaincu la Commission Européenne de légiférer pour se prémunir des risques
dits systémiques (défaillances en chaine des acteurs - banques, assureurs... - du monde
financier). La créativité en matiére de produits financiers s’est ralentie au profit de produits
plus standardisés (P6le_Finance_Innovation, 2011) sous la pression de nouvelles

réglementations. On peut citer entre autres les textes suivants :

e Solvabilité 11 (réforme réglementaire européenne du monde de I’assurance) : c’est une
norme qui a pour objectif, dans la lignée des Accords de Bale 1I/111 (réglementations
pour les banques), de mieux adapter les fonds propres exigés des compagnies
d’assurances et de réassurance avec les risques que celles-ci prennent dans leur
activité.

e SEPA ou Single European Payments Area: elle concerne la mise en place d’un
systéme unique de moyens de paiements en euros, commun a I’ensemble des pays de

la zone euro.

e Dans le cadre de la 3*™ directive Européenne anti-blanchiment, les organismes

financiers sont soumis a de nouvelles réglementations fiscales.
¢ IFRS (International Financial Reporting Standards) : norme comptable.

e IMD (Insurance Mediation Directive) détermine les réegles applicables aux

intermédiaires en assurance,

e Jurisprudence : le droit & la consommation a évolué et les compagnies d’assurance ont
un devoir de conseil, d’offrir une information intelligible, et des produits

ergonomiques d’acces.

Les 3 piliers de Solvabilité Il sont :

e Premier pilier : les exigences quantitatives, notamment en matiere de fonds propres et

de calculs des provisions techniques ;
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e Deuxiéme pilier: les exigences en matiere d’organisation et de gouvernance des

organismes ;

e Troisieme pilier: les exigences en matiere d'informations prudentielles et de

publication.

L'adoption d'une approche économique des risques sous-entend la mise en place de processus
formaliseés qui permettront de les prévoir au plus tét, ceci concerne en particulier le stade de la

conception des services.

Parmi les conséquences de Solvabilité 11, on trouve la nécessite pour les entreprises d’adopter
une approche économique des risques, de renover la gouvernance, d’organiser I’entreprise et
d’innover dans les produits. Les acteurs doivent ajuster leurs organisations pour répondre a

ces nouvelles contraintes dont la mise en application sera achevée en 2014 (ACP, 2012).

Conclusion

Le secteur des services financiers est caracterisé par une dispersion territoriale des business
unit (BU) non homogenes du point de vue de leurs tailles, organisations, gouvernance, cceurs
de métiers, projets. La crise des subprimes™ a conduit au durcissement de la réglementation
en vigueur. Cette nouvelle réglementation préconise a la fois une meilleure maitrise des
risques, qui passera par un renouvellement de la gouvernance et des organisations, et une mise

en place de processus formalisés, notamment par conséquent dans le domaine de I’innovation.

Malgré la crise, on constate que les services financiers continuent a générer des innovations.
Ces innovations ne concernent pas toutes de nouveaux produits d’assurance ou bancaires,
mais aussi des produits résultants de la diversification (les banques vendent des produits

d’assurance et inversement).

Une meilleure connaissance et une meilleure maitrise des processus d’innovation sont

toujours attendues dans ce secteur (Pole_Finance_Innovation, 2011).

1 Subprime : désigne des emprunts plus risqués pour le préteur (et & meilleur rendement) que la catégorie prime,
particulierement pour désigner une certaine forme de crédit hypothécaire.
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Chapitre 2

Verba volant, scripta manet.

Les parties prenantes de cette

recherche

2.1 L'innowvation a Groupama
S.A, (G5A) et Groupama
Supports et Services (G25)

2.1.1 Le Groupe Groupama
et Groupama 3.A.

La mission

L'historique

2.1.2 Groupama Supports
el Services (G25)

Les métiers

Les objectifs
| Les clients

Ch2. Les parties
1 prenantes de cette —
|_recherche

2.2 ERPI - Equipe de
Recherche en Processus
Innovatifs

Figure 9 : Sommaire du chapitre 2

2.1.3 Le positionnement de
l'innovation dans le Groupe

| G2s en quelques chiffres au 31/12/2011

La Direction Innovation (DI) du GSA

La Direction de la Stratégie, de la
Performance et de la Maitrise de la

2.1.4 Les innovations mises
sur le marché par
Groupama Groupe

securita, des risques et de la qualité
{DSPM) du G2S

Les solutions
innovantes du Groupe

Ce chapitre présente les principales parties prenantes de cette recherche (Figure 10).

] Groupama Group

|.Eloupama S.A. (GSA)

]

@Groupama Supports et
Services [G25)

L] Laboratoire ERPI

-
L Association
Mationale de la
Recherche
Technologique .
{ANRT) ne
Cantrat
CIFRE

\\\\ :
» -

Ecole doctorale
RP2E

Figure 10 : Les parties prenantes pour cette recherche (modélisé par Ioutil méthode MEGA*

— Diagramme d’acteur)

12 \sww.mega.com
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En 2.1 nous décrivons le Groupe Groupama avec deux de ses entités Groupama S.A. (GSA) et
Groupama Supports et Services (G2S) qui ont accueillis successivement ces travaux de these.
Nous continuons avec la description des organisations mises en place par Groupama pour
innover, les enjeux de I’innovation, les attentes auxquelles elle se doit de répondre. Nous
verrons, au travers d’exemples, quelles innovations Groupama a mises a la disposition de ses

clients et de ses collaborateurs.

En 2.2 est présenté le laboratoire de recherche ERPI qui a accueilli cette these. Cette
recherche a été cofinancée sous un contrat CIFRE par I’ANRT et Groupama.
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2.1 L’innovation a Groupama S.A. (GSA) et
Groupama Supports et Services (G2S)

2.1.1 Le Groupe Groupama et Groupama S.A.

Sauf indication contraire, les informations présentées dans ce paragraphe proviennent des

sites internet et/ou intranet de Groupama (Groupama, 2012).

La mission

Groupe d’assurance centenaire, Groupama s’est développé, adaptée aux défis économiques,
aux besoins de ses sociétaires et clients (Figure 11), en préservant des principes d’action
hérités du mutualisme agricole : Proximité, Solidarité et Responsabilité. Les valeurs du
Groupe sont Batisseur, Humaniste et Durable (Figure 14).

Damanga Sandca ou

E Sangca & Proguit 1

Yendre . Utilizer
Hangca

Sapraces & Frodun

GROUPAMA Client

Figure 11 : La mission de Groupama Groupe (notre recherche) (modélisé par I’outil méthode
MEGA®™ — Diagramme fonctionnel du processus)

L>historique

Avec I’adoption de la loi du 4 juillet 1900 qui leur confere une structure légale, les mutuelles
agricoles se developpent localement pour couvrir les risques inhérents a I’activité des

agriculteurs : incendie, gréle, mortalité du bétail, etc.

Si les premieres mutuelles sont nées d’initiatives individuelles, elles sont encouragees par les
lois sociales des années 20 (accidents du travail et assurance sociale) et par des subventions.
En moins de 40 ans, 40 000 mutuelles seront créées. Trois mouvements convergents ont

permis de structurer les Assurances Mutuelles Agricoles (AMA) : I’extension de la définition

3 www.mega.com
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du risque agricole, I’unification de la mutualité agricole au niveau national et I’adoption de

regles communes pour les caisses régionales.

Les dates clés (Figure 12) :

1900-1963 : I'essor des mutuelles agricoles. Par la loi il y un cadre légal qui structure
les mutuelles agricoles, et ensuite des réglementations pour définir le fonctionnement,
et des notions nouvelles (risque, réassurance) liés au metier qui émerge. Des petites
structures au départ, elles se réorganisent et s’unifient pour mieux mutualiser les

risques : création des AMA.

1963-1998 : l'ouverture multi métiers. Les AMA s’adressent a de nouveaux clients
issus du monde rural : collectivités locales, petites entreprises, retraités... et
diversifient leurs offres, avec I’assurance vie par exemple. Groupama est constituée en

1986. En 1995 les assurés non agricoles deviennent des sociétaires de leur mutuelle.

1998-2010 : internationalisation progressive et croissance. En 1998 Groupama fait
acquisition de Gan (un concurrent en difficulté positionné sur le marché de villes).
Ensuite apres le regroupement des Caisses Régionales, une stratégie de déploiement a
I’international est mise en route avec des acquisitions (Figure 12) en Espagne, Europe
de I’Est, Grande Bretagne. Par ailleurs Groupama ouvre des succursales en Chine et
crée Groupama Banque. Derniérement la stratégie du Groupe opte pour la mise en
place des plus de partenariats : Cegid, Comptanno, La Poste, OTP Bank, Star.

2011-2012 : La croissance externe est arrétée du fait de I'aggravation de la crise
économique et financiére (chute des marchés, crise des dettes souveraines en Europe)
qui a débuté en 2008. De ce fait un processus de cession de certaines filiales pour
concentrer les efforts sur le metier historique de Groupama est engagé, pour assurer la

rentabilité des entreprises.
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Bleu — Organisation :

Stratégie Directe %
« Marché — Stratégie Directe

« Aspects réglementaires
Rose — Acquisitions (en termes de :
* Marché — Stratégie Directe
« Risque — Stratégie d’Anticipation
Vert — Partenariats

Stratégie Indirecte

@ 2003
Offre banque
ociétaires
2008
Amaguiz L.
Stratégie
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Figure 12 : Histoire de Groupama selon les stratégies mises en place (méthode (Nadoulek,

1972
Assurance
Vie

1963
Tout Risque
Dommage

1 —p

1988) - (annexe 1)) (notre recherche)

Les métiers

Groupama S.A. est un groupe d'assurance mutualiste et généraliste — assurances des biens,
assurances de la personne, épargne et banque — qui exerce ses activités en France sous trois
marques commerciales, la marque Groupama distribuée par les Caisses régionales, la marque

Gan distribuée par des filiales et la marque Amaguiz distribuée par Amaline.
En 2011, le Groupe est présent a I’international dans 14 pays en Europe, en Afrique et en Asie

(Figure 13).
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Figure 13 : Filiales Internationales de Groupama en 2011(Groupama, 2012)

Groupama comptait en décembre 2011 un effectif global de 38 500 salariés au service de 16

millions de sociétaires et clients.

En France, Groupama se positionne dans I’écosysteme des groupes d’assurance de la maniére

suivante :

e 1% assureur des secteurs : santé individuelle, agricole,

° Zeme

assureur des secteurs : maritime et transport, habitation,

° 3eme

assureur des secteurs : auto, PME-PMI.

Concernant son activité bancaire, Groupama compte, au déecembre 2011, 530 000 clients, dont
2 000 professionnels et entreprises.

Au 31 décembre 2011, le groupe Groupama S.A. réalise un chiffre d’affaires de 17,2 milliards
d’euros et dispose de 84 milliards d’euros d'actifs, gérés par Groupama Asset Management.

Controlée par les caisses régionales, I’entreprise Groupama S.A. fonctionne selon le systéeme
mutualiste.
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Dans ce systeme, les assurés sont des societaires des caisses locales qui élisent des
représentants aux niveaux local et régional. Ces représentants prennent part aux orientations

du Groupe au niveau national en participant aux assemblées.

Les 11 caisses réegionales, entreprises mutuelles de plein exercice, et les 3 600 caisses locales
qui  leur sont rattachées constituent la base de I’organisation territoriale du systéeme

mutualiste.

Les caisses locales forment le maillon du systeme mutualiste en assurant les sociétaires de
leur circonscription. Les administrateurs des caisses locales désignent les délégués de la
Fédération (ou Union) départementale Groupama. 50 000 élus sont engagés dans la vie de

Groupama et représentent les 3 600 caisses locales.

A I’échelon supérieur, les caisses régionales, entités de plein exercice exercant tous les
métiers de I’assurance, disposent d’un réseau commercial de salariés et de mandataires ainsi
que des services de gestion. Les administrateurs des caisses regionales élisent les délégués de

I’assemblée générale de la Fédération Nationale Groupama.

Association qui regroupe les caisses régionales, la Fédération Nationale Groupama définit et
contrble les grandes orientations du groupe et veille également a la mise en ceuvre des

principes d’action mutualistes.

Enfin, Groupama S.A. pilote les activités opérationnelles du Groupe et réassure les caisses

régionales et les filiales.

Le schéma suivant illustre ces principes de fonctionnement (Figure 14) :
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Figure 14 : Principes de fonctionnement de Groupama Groupe (notre recherche)

2.1.2 Groupama Supports et Services (G2S)

Cette thése a été menée dans le cadre de Groupama Supports et Services dont les objectifs en

matiere de supports et services sont :

De poursuivre I’'amélioration de la performance économique et opérationnelle au

service des clients,
D’étre acteur dans I’efficacité collective du Groupe,

De contribuer aux axes majeurs de la politique du Groupe : développement, efficacité
opérationnelle des métiers servis, adaptation a [I’évolution des contraintes

réglementaires.

Les clients de cette structure sont internes au Groupe Groupama :

les 11 Caisses Régionales Groupama (9 métropolitaines et 2 d’Outre-Mer),
Groupama S.A,,

Groupama Gan Vie,

Les entreprises a la marque Gan (Gan Assurances, Gan Prévoyance, Gan Patrimoine),

Les autres filiales France (Assurance/Banque France, Finance, Support, Appui

Services France),
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e Les filiales internationales.
G2S en quelques chiffres au 31/12/2011 :
e 1758 collaborateurs,
e Un budget de 440 M€,
e Une capacité de stockage : 1 545 téraoctets de surface de disque disponibles,

e 10312 MIPS (millions d'instructions par seconde) sur 3 ordinateurs Mainframe au

niveau du site central,
e 18000 000 TPMC disponibles sur les serveurs départementaux (machines UNIX),
e 1390 Serveurs Windows installés dans des baies.

L’organigramme de G2S (Figure 15) :

S G2S

* GROUPAMA SUPPORTS ET SERVICES
-l DIRECTEUR GEMERAL

r". THOMIHE Francis &
%
i Ly DIRECTEON FINANCE ET ~a DIRECTEN DES RESSOURCES
AFFAIRES GEMERALES DFAG HUMAIMES ET DE LA
’ TEGHIER Emmaneat ) B ] TKIM DRHC
DUBOT PhillEes &
L

v v v v

- m“gﬂa‘:'}:ﬂgg%‘;n. % DIRECTION DES ACHATS DDHA L DIRECTION LOGISTIQUE DLOG E i == nﬁﬁaﬂ'g:ﬁv%v:?
¥ WOHTONA Emmany. ol ) FOCGLA N Oifles & I
INTERHATKIHAL DRFI b | e oy
—

E LA

~a DIRECTKIH DE LA STRATEGIE, =
DE LA PERFORMAMNCE ET - Aupim
MAITRISE DE LA SECURITE, RIDEAL Emmansate £

ET 0
AUALITE DEFM
BALVA PRIlDES 3

Figure 15 : Organigramme G2S (modélisé par I’outil méthode MEGA™ - Organigramme

d’acteur)
G2S est organisé en Directions :

e La Direction Finances et Affaires Geénérales (DFAG) assure les missions de
contrble de gestion budgétaire et de facturation clients ainsi qu’une activité
d’approvisionnement en lien direct avec la direction des Achats.

4 www.mega.com
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e La Direction des Ressources Humaines et de la Communication (DRHC) a pour
missions principales de maintenir et développer les compétences nécessaires au bon
fonctionnement de Groupama Supports et Services. La DRHC est aussi en charge
d’animer la communication interne de Groupama Supports et Services et de participer
a la communication externe en coordination avec la Direction de la Communication

externe Groupe.

e La Direction de la Stratégie, de la Performance et de la Maitrise de la sécurité,
des risques et de la qualite (DSPM) a pour objectif, sur la base des orientations de la
Direction Générale, de définir la stratégie et les objectifs de I’entreprise, et de manager
les principaux dispositifs permettant d’encadrer et de sécuriser I’atteinte de ces
objectifs. Ces dispositifs sont le pilotage de la performance, la sécurité, la gestion des

risques, le contrdle interne et le pilotage de I’innovation.

e La Direction de I’Audit réalise de maniére objective et indépendante, des missions
mandatées par la Direction Générale de Groupama Supports et Services, permettant de
lui donner une assurance sur le degré de maitrise sur ses opérations, et lui apportant

des conseils pour les améliorer et contribuer a créer de la valeur ajoutée.

e La Direction de la Relation Client France et International (DRFI) a pour missions
d’assurer la gestion de la relation client, au sens donneur d’ordre, tant en France qu’a

I’international.

e La Direction des Achats (DDHA) a pour mission de proposer, mettre en ceuvre et
piloter les politiques achats dans une perspective Groupe afin de réduire les frais

généraux et ainsi dégager des performances économiques continues.

e La Direction de la Logistique (DLOG) a pour mission de proposer, mettre en ceuvre
et piloter I’immobilier d’exploitation, les services généraux, les risques d’exploitation
dans une perspective Groupe et de dégager des performances économiques durables au

bénéfice des entreprises du Groupe.

e La Direction des Systéemes d’Information (DSI) a pour missions de mettre au
guotidien a disposition des 25000 utilisateurs les données et les traitements
nécessaires a leur activité, dans le respect des contrats de service ; de garantir la
sécurité et la pérennité des actifs informatiques du Groupe ; d’accompagner le

développement commercial du Groupe en France et a I’international ; d’elaborer de
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nouveaux systemes d’information, de nouvelles infrastructures techniques et de

maintenir les systemes existants.

Cette organisation est au service des activités des 3 lignes métiers de I’entreprise : Achats,

Logistique et Informatique.

2.1.3 Le positionnement de I'innovation dans le Groupe

Historiquement une structure dédiée a I’innovation, Direction Innovation a été créée au sein

de GSA en 2007, sous I’impulsion de la Direction Générale. En 2010 I’équipe de cette

direction a été intégrée d’une part dans la structure Groupama Université de GSA et d’autre

part au sein de G2S dans la structure transverse DSPM (voir 82.1.3.1 B). Les entités DI et

DSPM, en charge de I’innovation a Groupama, ont été successivement les partenaires de cette

recherche.

La Direction Innovation (DI) de Groupama S.A. (GSA)

En 2009, la direction comprenait une équipe de huit permanents et d’en moyenne quatre

stagiaires.

Les projets de la Direction Innovation fin 2009 étaient les suivants :

Chaire Innovation Entrepreneuriale : élaborer dans des ateliers associant éleves,

professeurs (de Nancy : ICN, Ecole de Mines et Ecole des Beaux Arts) et partenaires
industriels, des produits, services et modes de distribution dans les domaines de la

création, du developpement et de la transmission des TPE/PME.

Innovation Participative : permettre a chaque collaborateur du Groupe, et aux clients

d’imaginer et de proposer des idées.

Retraite 3D : développer une nouvelle approche de la vente de produits de retraite

gréce a des tables numeriques tactiles, ou le client traduit virtuellement ses désirs dans
un langage familier. Projet qui concilie les nouvelles technologies et le savoir-faire de
Groupama.

Tandem : créer un lieu physique et virtuel ou tous les produits et services nécessaires

au déploiement et a la creation des TPE/PME sont rassemblés dans une démarche
basée sur I’interprofessionnalité. Ce concept a recu le label du Pdle Finance

Innovation.
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e FIDJI : animer des ateliers « de design thinking » appliqué a I’assurance et a la banque
avec chercheurs et universitaires. Comment innover via le design et créer un

prototype. Ce concept a été aussi labélisé par le Péle Finance Innovation.

e Lettre des signaux faibles : mettre en place un dispositif de collecte et de diffusion
d’informations relatives a des signaux faibles, dans un processus de cocréation de sens
avec multi compeétences. L’interprétation des signaux faibles a bien souvent tendance
a étre contenue par les paradigmes de la culture organisationnelle, favorisant la

reproduction au détriment de I’innovation, cette lettre visait a lever cet obstacle.

e Etude d’un Living Lab®®: orienté santé et dépendance avec des chercheurs, dont
I’INRIA.

e Le poste de travail du futur: en collaboration avec G2S, réfléchir sur le poste de
travail de demain des collaborateurs de GROUPAMA.

e « Latoutsocial » : offrir un nouveau mode de distribution et de proposition des services
aux TPE/PME (un des Packs innovants de TANDEM).

e Le pilotage de I’innovation : proposer a la direction un processus dédié au pilotage des

projets innovants.

La Direction de la Stratégie, de la Performance et de
la Mattrise de la sécurité, des risques et de la
qualité (DSPM) de G2S

Le pilotage de I’innovation a été inclus dans les responsabilités de « La Direction de la
Stratégie, de la Performance et de la Maitrise de la sécurité, des risques et de la qualité » suite
a des réorganisations du GIE® G2S qui ont duré de janvier 2010 & janvier 2012.
L’organigramme de la DSPM pour la branche Stratégie et Innovation (Figure 16)est le

suivant:

1> L aboratoire des usages ou écosystéme d’innovation ouvert aux citoyens.
16 Groupement d’intérét économique
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Figure 16 : Modele de I’organigramme de la direction DSPM (modélisé par I’outil méthode

MEGA'" - Organigramme d’acteur)

L’ambition de la DSPM en matiere d’Innovation est :

d’accompagner les Métiers du Groupe et de G2S dans les réflexions menées dans le
cadre du plan stratégique 2012-2015 en développant une capacité d’analyse autour des

évolutions d’usages liées a I’émergence de nouvelles technologies.

d’insuffler une dynamique d’Innovation par des échanges avec les Métiers au travers

de la mise en place d’une gouvernance adaptée soutenue par un sponsoring. Cette
gouvernance identifie les etudes a mener, les positionne sur une roadmap et en garantit

I’alignement avec les enjeux stratégiques du Groupe.

de réaliser des études prospectives, en support aux réflexions stratégiques, pour le

compte de la Direction Générale de G2S ou pour le compte des Directions des trois

lignes metiers.

d’assurer une veille active sur les métiers (pratiques, produits, services, technologies)

de G2S et de ses clients et mettre les résultats a disposition du plus grand nombre.

de produire des études et de dossiers de synthése permettant d’éclairer les décideurs
sur I’impact et I’émergence de nouvelles technologies et de nouveaux usages sur les

métiers.

7 www.mega.com
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e d’accompagner les entités du Groupe (clients) dans leurs initiatives innovantes (mise

en ceuvre de nouveaux usages, prototypage, communication...).

e d’animer le Showroom et de le développer vers une plate-forme permettant d’illustrer
a la fois les savoir-faire de G2S et des innovations impactant nos métiers et les

évolutions d’usages des technologies

e d’animer une communauté «cross métiers» et «cross entreprises» sur les

thématiques de I’innovation.

2.1.4 Les innovations mises sur le marché par Groupama

Groupe

Les leviers d’action (Figure 17) de Groupama en matiére d’innovation sont promouvoir les
valeurs du Groupe, moderniser I’image pour fidéliser ses collaborateurs et étre un choix
attractif pour des nouveaux. En innovant sur I’offre de services et sur la communication, le
Groupe peut répondre aux besoins de ses clients. Deux leviers sont disponibles pour améliorer
le ROI: augmenter le chiffre d’affaires et réduire les colts par plus d’efficacité et

performance.

Figure 17 : Les leviers d’action de Groupama en matiére d’innovation (notre recherche)
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Les solutions innovantes du Groupama Groupe

En 2009-2010 Groupama a mis a disposition de ses clients de services et/ou des services et

produits (Figure 11) qualifiés d’innovants qui sont (Groupama, 2009):

En santé :

Médical : produit multirisque pour les établissements médico-sociaux, tiers payant
étendu a de nouveaux professionnels de santé, la carte a puce Duo tiers payant de

complémentaire e santé

Santé collective : offre modulaire de protection sociale pour les dirigeants

d’entreprises

Nouveau produit santé a Groupama Phoenix en Greéce : « Safe Life Premium »
Nouveau produit pour les créateurs d’entreprises

Groupama Assicurazioni en Italie : rénovation et extension de la gamme

Gan Assurances : couverture santé collective dédiée aux prescripteurs

Pour la rénovation de la garantie perte d’emploi pour les chefs d’entreprises

Pour la retraite :

offre multi support pour les contacts indemnité de la fin de carriére
produit « spécial courtage » dédié aux PME

produit retraite pour les non-salariés

En prévoyance

produit « soutien familial »

produit dedié aux agents ONF

produit pour auto-entrepreneurs

produit obséques

monde agricole : offre multirisque exploitation et modulaire

Groupama Assicurazioni en lItalie : rénovation et extension de la gamme hotellerie

et entreprises
en Slovaquie nouveau produit pour les collectiviteés locales

Gan Eurocourtage : 1% prix IARD (incendie, accidents et risques divers)
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— Groupama Seguros en Espagne : prévoyance forfaitaire Vida Ticket

e Via Internet

Amaguiz : offre « pay as you drive »

— nouveau portail internet dédié aux BTP

— outil de vente pour les caisses régionales

— «clickinsurance » canal de vente internet en Grande Bretagne

— Nouveau site internet Groupama Assicurazioni en Italie

—  Blog pour la protection sociale qui a recu I’Argus d’or de I’innovation
—  Gan Eurocourtage : 1ér prix d’extranets des compagnies d’assurances

e Pour I’automobile

CapsAuto : approvisionnement en piéces détachées

aide a la revente des automobiles

offre « Je change de voiture »

Titane Pro pour engins du monde agricole

e En patrimoine, Epargne, Obligations
— Groupama Assicurazioni en ltalie : obligation « rendisicuro investimento »
—  Gan Patrimoine Expertise : Contrats premium sur le segment haut de gamme

— Groupama Seguros en Portugal : Vida Capi nouveau produit de capitalisation a

taux garantis
e pour I’environnement

—  Protection de I’environnement : mobile banking, dématérialisation de courriers
clients, consultation gratuite des comptes en ligne, choix des imprimeurs labélisé

Imprim’Vert

— Garantie «Energies renouvelables » : panneaux photovoltaiques, éoliennes,

pompes a chaleur
— Rééquipement en matériel électroménager neuf, écologique
—  Climats pour monde agricole

—  Couverture « Gardent » sur les risques environnementaux

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 52



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

—  Groupama Assicurazioni en ltalie : offre « QuiAbito Casa » en cas de tremblement

de terre
L’innovation dans le Groupe Groupama est attendue a tous les niveaux pour augmenter le
chiffre d’affaires : nouveaux produits et services pour les clients existants ou nouveaux,
nouveaux partenariats et réseaux de distribution, solutions de diversification des risques,
création de synergies, échanges sur les meilleures pratiques, formation des équipes,

proposition de nouveaux outils de travail.
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2.2 ERPI — Equipe de Recherche sur les Processus

Innovatifs

ERPI (Equipe de Recherche sur les Processus Innovatifs) (ERPI, 2012) est un des laboratoires
de I'Université de Lorraine, labellisé Equipe d’Accueil (EA n°3767) par le Ministére de
I’Enseignement Supérieur et de la Recherche. Son équipe est composée de six Professeurs

d’Université, neuf Maitres de Conférences, deux ingénieurs et dix doctorants.

ERPI est un laboratoire de Génie Industriel spécialisé dans le domaine du pilotage et de la

conduite des processus d’innovation.
La recherche de I’ERPI se déroule selon deux axes :

e ['évaluation de I’acceptabilité : comment évaluer le plus tét possible la pertinence
des objets issus du processus d’innovation, sous forme d’idée, de concept de solution,

de cahier des charges...

e la capitalisation des connaissances : comment extraire, classer et réutiliser des
connaissances formelles ou explicites (qui peuvent étre articulées dans le langage
parlé) et tacites (qui sont fixées dans les individus) Nonaka et Takeuchi (1995) cité par

(Teerajetgul et al., 2009) produites au cours des premiéres étapes de I’innovation.

La recherche de I’ERPI porte sur les étapes amont du processus d’innovation de I’émergence
des idées jusqu’aux phases préalables a la matérialisation. Elle s’intéresse a deux « familles »
de projets innovants : I’émergence d’activités industrielles basées sur des produits

manufacturiers ou formulés d’une part, et le lancement d’objets a usage urbain d’autre part.

L’innovation porte sur les compétences, la technique, I’organisation, les outils, les méthodes

et les connaissances permettant I’optimisation du pilotage des projets innovants.

Ses activités concernent les méthodes d’ingénierie et les outils de pilotage des étapes amont
de I’innovation, ce qui ameéne dans un premier temps a expliciter la notion de performance
(criteres de succes et d’échec de I’innovation) et a proposer des techniques d’ingénierie

adaptees.

Les recherches s’inscrivent dans les courants de I’open innovation et de I’innovation

systémique avec un focus sur les PME/PMI.
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Moyens de collaboration et recherche :
e Une labellisation Living Lab (laboratoire des usages) du laboratoire par le réseau
ENOLL.

e Une Chaire de Recherche sur I’innovation dans les PME/PMI au sujet de la capacité a

innover.

e Membre des principales fédérations ceuvrant dans le domaine du management

technologique.

e Membre du board d'lAMOT et du comité de rédaction des revues correspondantes

comme Technovation.

e Le pilotage du groupe technique "Social impact of automations” de I'lFAC.
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Deuxieme partie
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Problématique

Cette section présente la problématique de recherche qui traite les domaines de la définition,
de la conception et du développement d’un processus d’innovation pour les nouveaux services

sur la base des caractéristiques du pilotage des projets innovants.
Elle comprend deux chapitres :

Le chapitre 3 est consacré a I’examen des besoins industriels qui fonderont la problématique
de recherche. Nous faisons émerger une solution de pilotage des projets innovants qui

permettra une proposition de formalisation du processus d’innovation.

Le chapitre 4 développe la problématique de recherche composée de deux parties

interconnectées :
e D’une part, la représentation des processus d’innovation suivants :
— le processus de développement de nouveau service noté NSD*

Le processus NSD selon Cooper et al. (1994) est défini comme un set d'étapes et d'activités, actions
ou taches qui font avancer le projet de l'idée jusqu'au lancement des nouveaux services (Fitzsimmons
and Fitzsimmons, 2000).

— le processus de développement de nouveaux produits notés NPD™®.

Le processus NPD selon Cooper et Kleinschmidt (1995) est un ensemble d'activités et de phases

exécutées pour mettre sur le marché un nouveau produit.

e D’autre part, le pilotage des projets innovants: I’aide a la sélection de nouveaux
projets, le suivi de portefeuille de projets innovants, la valeur des projets innovants.

8« new service development »

9" « new product development »
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Chapitre 3

Pick a problem based on how much you care about it. However impenetrable it seems, if
you don’t try it, then you can never do it. Always try the problem that matters most to

you. Andrew Wiles - mathematician

Problématique industrielle

3.1.1 L'aide a |la sélection
nouveaux projets

3.1 Le pilotage des 3.1.2 Le pilotage des
projets innovants projets innovants

3.1.3 La valeur des
projets innovants

Ch3. Problématigua

industrielle Les différents

3.2 Problémes Identifigs _Problemes identifiés

3.3 Enoncé d'une problématique
industrielle el proposition
d'hypothéses de résolution

Figure 18 : Sommaire du chapitre 3

La problématique repose sur I’examen des besoins industriels.

Dans la section 3.1, nous décrivons le besoin industriel explicite de gérer et de piloter les
projets innovants chez Groupama. Dans la section 3.2, nous décrivons le besoin industriel
implicite de représenter les processus, afin de préparer leurs mises en conformité avec la
réglementation Solvabilité 11 (ACP, 2012) a partir de 2014.
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3.1. Le pilotage des projets innovants

Dés 2007, Groupama a mis en place un systeme d’innovation (cf. 82.1.3). L’un des objectifs
aujourd’hui est d’uniformiser le pilotage des projets innovants développés dans ce systéme,
pour davantage d’efficacité, une meilleure répartition des ressources, la mise en place d’un

retour d’expérience et d’une capitalisation des connaissances.
Pour cela, trois besoins ont été identifiés :
e le développement d’une aide a la sélection de projets, devant faire suite a une phase
d’identification de projets potentiellement stratégiques pour I’entreprise.
e Lamise en place d’une conduite des projets innovants adaptés aux services.

e L’évaluation du processus d’innovation a travers I’évaluation des projets innovants.

La réponse a ces besoins doit permettre de compleéter le cycle de vie traditionnel d’un projet

(Figure 19) afin qu’il soit conforme a un cycle de vie de projet dédié aux services.

Phase avant-projet Phase projet Phase évaluation
Sélection de Conduite des Evaluation de la
projets projet valeur

Figure 19 : Le cycle de vie projet

3.1.1 L’aide a la sélection de nouveaux projets

Un projet d’innovation démarre généralement par une décision stratégique a la suite d’une
analyse des avant-projets. La décision de lancer le projet d’un nouveau
produit/service/procedé est prise sur la base d’un ensemble de données disponibles en interne
et complétée par la veille juridique, concurrentielle, stratégique et technologique. Du fait de
I’augmentation du nombre de facteurs a prendre en considération, il existe un besoin croissant
(Radio_BFM, 2010) d’une aide a la décision pour la sélection et la priorisation des projets de

développement.
3.1.2 Le pilotage des projets innovants

Le suivi général de chaque projet est essentiel. La direction des entreprises innovantes doit

pouvoir maitriser I’état d’avancement des projets, savoir si les projets mobilisent les
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compétences requises, suivre les dépenses et les investissements, prévoir la réalisation des

résultats, changer de stratégie selon les nouveaux éléments.

Il existe des progiciels et des méthodes traitant de la gestion et du suivi de projets
(GestiondeProjet). Sur cette base, une analyse comparative sous Excel sera menée (méthode
ad hoc) pour sélectionner un outil existant (Stang and Hanford, 2009) ou pour établir le cahier
des charges d’une version évoluée (selon les fonctions nécessaires). Toutefois, des manques
existent encore (cf. 7.3.1), justifiant ce travail en particulier dans la définition des processus

d’innovation au stade « projet ».

On tiendra compte des éléments suivants : I’ergonomie et la capacité d’intégration a un

systeme d’information.
3.1.3 La valeur des projets innovants

La notion de bilan pose la question de I’évaluation a posteriori des projets innovants. Il
n’existe pas a ce jour de systeme comparable aux outils comptables qui permettraient
d’évaluer les projets d’innovation selon une logique d’entrées et de sorties pour en déduire la
valeur créée. On souhaite faire le bilan des projets, c’est-a-dire hiérarchiser les projets du
portefeuille suivant la valeur créée de chacun. La valeur comprend a la fois des dimensions
guantitatives (financiére, commerciale) et qualitatives (stratégie, bien-étre, augmentation des
compétences...). Le choix des indicateurs permettant d’évaluer les moyens mobilisés par les
projets innovants ainsi que les résultats obtenus doit tenir compte de la dimension

multiéchelle de I’innovation.
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3.2 Problemes identifiés

Les différents problémes identifiés

sont relatifs :

Au choix du projet : Choisir le projet a lancer suppose la possibilité de comparer les
projets potentiels entre eux, de valider la cohérence avec la stratégie de I’entreprise, et
de s’assurer de leur intégration cohérente dans le portefeuille de projets en cours. Au
sein de Groupama, par exemple, sur la base des projets rencontrés, il semble que les
projets soient lancés par le leader d’une direction (facteur important du soutien des
projets) d’une part, selon son intérét pour le theme traité, et d’autre part suite a un
raisonnement tacite qui permet difficilement le partage des critéres de I’analyse et la
comparaison des différentes options. Dans le cas de Groupama, pour les projets dont
nous avons eu connaissance, la décision de lancement était prise par un responsable de
direction, cette décision étant précédee de discussions avec un comité formel ou

informel. Trois cas de décision ont pu étre identifiés :

Lorsque I’initiative vient d’une direction cliente : la décision de lancement doit étre
prise par le directeur métier concerné en accord avec le responsable innovation qui
accepte d’inclure ce projet dans ses priorités. Ce fut le cas du projet Living Lab

santé lancé avec la Direction Santé.

Lorsque le projet nécessite des investissements importants, le projet est soumis a
approbation devant le Comité de Direction. C’est le cas du projet Tandem proposé

par le Directeur Innovation et approuvé par le PDG du GSA.

Lorsque le projet est a I’initiative de la Direction innovation, seul le Directeur
innovation est décideur ultime du lancement. Ces projets sont plutdt des projets de
rupture qui nécessitent une validation du concept. Ce fut le cas du projet Retraite

3D Imagee, ou le sujet de cette recherche.

Aux compeétences internes : Actuellement & Groupama et dans le monde de la finance,
avec la crise financiére des réorganisations sont lanceées dans les entreprises pour
répondre a plusieurs impératifs : de rentabilité et de performance, de nouvelles
réglementations avec une exigence de maitrise des risques et en conséquence de
formalisation des processus métiers. 1l en résulte des changements qui influent sur le

positionnement des compétences dans I’entreprise avec une obligation de réadaptation
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a de nouveaux besoins des directions respectives et donc une perte pour I’entreprise
d’une partie des savoirs tacites (Drew, 1995) difficilement enregistrables sur une fiche

de poste.

e Aux compétences externes : Les projets innovants font émerger un besoin temporaire
(au long du projet) en compétences nouvelles qui sont habituellement pourvues a
I’extérieur de I’entreprise. Notons que ce besoin peut s’averer permanent si des
compétences nouvelles sont nécessaires pour la nouvelle activité. Cet état de fait est
accentué dans le cas des projets innovants du fait de leur variabilité interne. Ainsi,
pour le projet Lettre des Signaux Faibles il a été nécessaire de faire appel a des
compétences en philosophie, sociologie, intelligence économique, prospective. Dans
certaines situations, lorsqu’il a été fait appel a un expert externe, il se peut que
I’entreprise ait perdu une partie des compétences au moment du lancement : cas du

projet FIDJI pour les compétences en Design Thinking.

e Aux synergies: Comme decrits dans le chapitre 1, les projets d’innovation dans
I’industrie financiere couvrent une trés large gamme de livrables. Cette variabilité est
accentuée par une organisation en BU (business units) qui ne facilite pas le partage des
savoirs faire, la mutualisation des besoins, et une vision d’ensemble du portefeuille
des projets innovants du Groupe. Vermeulen (2004) a mis en évidence que les banques
et les compagnies d’assurance sont caractérisées par des structures fonctionnelles par
départements. Ces départements percoivent leurs objectifs comme distincts, selon
gu’ils sont concernés par des activités court ou long terme. Ceci méne a deux
probléemes : priorités conflictuelles et concurrence pour les ressources. Il est par
exemple difficile aujourd’hui d’identifier les experts détenteurs de compétences en
innovation a Groupama. Un des objectifs affirmés de Groupama est pourtant de mettre
en place des synergies afin d’éviter doublons et gaspillages de toutes natures et de

faciliter le partage des bonnes pratiques.

e Aux changements : Un outil logiciel ou un systéme d’information dédié a I’innovation
est un objet technologique or « Les changements anthropocentrés sont plus souvent
réussis que les changements technocentrés » (Cadix and Pointet, 2002) il est donc
important que I’outil de pilotage de I’innovation (qui implique une nouvelle maniére
de faire) ne soit pas une fin en soi, mais un moyen pour fédérer les acteurs autour du

projet. Ce besoin a été clairement exprimé par Groupama.
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A la capitalisation des connaissances : Cadrer le pilotage de I’innovation par des
référentiels méthodologiques pour en améliorer le fonctionnement constitue un besoin
impératif. Le cadrage de I’innovation risque cependant d’influer sur la créativité
durant les projets. Des démarches de référence et/ou des bases de connaissances
basées sur des retours d’expérience sur des projets passés (Marcandella et al., 2009)
peuvent répondre aux besoins de I’entreprise d’un pilotage facilité, d’une atténuation
des effets de variabilité (cf. chapitre 4) sur les projets et des effets de différences
organisationnelles. La variabilité des projets innovants et leur caractere éphémere
sous-entendent une impossibilité de réutilisation ad litteram du processus d’un projet
passé. Mais ceci n’empéche pas une réutilisation partielle des savoirs acquis au cours
d’un projet passé a condition de garder une forme de mémoire du projet facilement
transmissible et réutilisable. Un tel mécanisme de mémorisation de projets n’est pas

aujourd’hui disponible chez Groupama.
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3.3 Enoncé d’une problématique industrielle et

proposition d’hypothéses de résolution

En synthése, nous proposons la problématique industrielle suivante :

Comment faciliter le pilotage de projets d’innovation dans les services en adoptant des
principes de travail communs a tous les projets, alors que ceux-ci sont initiés dans des
contextes variables (direction impulsant I’initiative) ? Comment mettre en place un processus
type NSD (problématique d’efficacité pour I’entreprise) respectueux de la responsabilité des

chefs de projets (problématique de liberté et de créativité pour le chef de projet) ?

Le pilotage de projets innovants préconise doit étre adapté aux compétences internes actuelles
et a créer, doit stimuler la recherche, intégrer I’utilisation de compétences externes, permettre
la capitalisation des nouveaux savoirs. De plus, I’innovation doit permettre un changement
dans I’offre de services dans un cadre réglementaire donné. Enfin, elle doit intégrer la

structuration de I’entreprise sous forme de business units (BU).

Cette formulation correspond au contexte de Groupama sans qu’il y ait a priori d’obstacles a
considérer que sa portée est plus générale. Si la généricité de cette problématique reste a
étudier, sa validation est cependant hors du cadre de ce travail de recherche.

La possibilité d’une réponse a la problématique posée passe par I’existence et la mise en
évidence d’invariants génériques permettant la description de processus différents.

Hypotheése :

Il existe des invariants génériques des projets qui peuvent étre utilisés comme dénominateur

commun pour comparer et décrire des NSD différents.

Le pilotage du projet intégre alors en amont, une étape de composition ad hoc (construction a
partir des invariants génériques) du processus NSD. Puis, un ajustement continu des
invariants et de la maniere dont ils sont agencés. Cette hypothése concerne le « pilotage des
projets ».

L’étude du contexte de notre travail, mais aussi notre retour d’expérience in situ nous a amene

dans un premier temps a positionner cette hypothése dans trois dimensions :

e le choix des projets,
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¢ |e pilotage des projets,
e lavaleur de projets.

Le sujet du choix de projets n’a pas été approfondi au-dela d’une analyse portant sur les mots

clés du pilotage du projet qui intégrent les criteres utilisés i.e. des indicateurs (cf. annexe I1).

Le manque de données capitalisées relatives aux projets et a leurs fonctionnements, la
dispersion des compétences conséquences des réorganisations internes, n’ont pas permis
d’aborder la partie « valeur des projets. » Ceci pourra, aprés la mise en place d’un systéeme
de capitalisation de savoirs faire sur les projets innovants et d’une base des typologies projets,

constituer un sujet de développement de ces travaux.

Ce travail propose donc un systeme opérationnel de pilotage du processus de I’innovation

applicable & Groupama et & des PME® clientes de Groupama.

L’innovation dans la finance a été abordée dans le cadre d’un groupe de travail qui a réuni
plusieurs acteurs de la banque assurance sous le pilotage du Péle de compétitivité Finance
Innovation. Le constat est que la problématique sur le pilotage de I’innovation est commune a

I’industrie de la finance en général.

La majorité des entreprises disposent aujourd’hui de systémes d’information. Des liens sont
établis en interne entre différentes fonctions de I’entreprise pour collecter les données et les
interpréter. La multiplication des applications, des systéemes de pilotage étant a éviter, nos
propositions dans le domaine du pilotage de I’innovation seront formulées de sorte qu’elles

soient intégrables aux systémes d’information existants.

Pour cela, nous proposons un modele qui constitue la premiere étape du cahier des charges
d’un logiciel fonctionnant comme un ERP? et satisfaisant aux exigences d’interopérabilité du

Systéeme d'Informations Groupama.

20 petites et Moyennes Entreprises

2! Enterprise Ressources Planning : logiciel pour le management des ressources ou son équivalent en francais
PGI : progiciel de gestion intégré
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Chapitre 4

You enter the first room of the mansion and it’s completely dark. You stumble around
bumping into the furniture, but gradually you learn where each piece of furniture is.
Finally, after six months or so, you find the light switch, you turn it on, and suddenly it’s
all illuminated. You can see exactly where you were. Then you move into the next room
and spend another six months in the dark. So each of these breakthroughs, while
sometimes they’re momentary, sometimes over a period of a day or two, they are the
culmination of - and couldn’t exist without - the many months of stumbling around in the

dark that precede them. Andrew Wiles - mathematician

Problématique de recherche

4.1 Une problématique dans le
domaine des processus

4.3 Problématique de la 4.3.1 Definition du pilotage
modélisation du pilotage des des projets innovants
processus dinnovation au Histoire, Paradigmes
niveau "projet” 4.3.2 Caractéristiques
des projets
Ch 4, Problématique 4.4 Noftre problématique : la construction
de recherche de modéles de processus de

développament
4.5 Un centrage sur les NSD

4 6 Positionnement national
et international

4.7 Demarche de recherche

Figure 20 : Sommaire du chapitre 4

Ce chapitre synthétise la problématique scientifique relative aux enjeux industriels décrits
dans le chapitre 3.

La section 4.1 présente les deux volets dans lesquels s’inscrit la problématique scientifique.
La section 4.2 décrit du point de vue de la recherche, le theme de la modélisation des
processus d’innovation et les difficultés identifiées. Nous comparons ici les processus NPD et
NSD. Nous justifions la proposition d’un processus de type NSD et argumentons pour un
processus NSD spécifique dédié aux services financiers.

Dans la section 4.3 nous décrivons les recherches menées actuellement sur le pilotage des

projets innovants et un certain nombre de problémes rencontrés.
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La section 4.4 traite des problématiques scientifiques de la modélisation des processus de
I’entreprise et de la modélisation du systéeme d’information, la section 4.5 conclut avec une

synthese de la problématique.

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 68



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

4.1 Une problématique dans le domaine des

processus

Notre recherche porte-t-elle sur le domaine des processus ou sur celui des procédures ? En
d’autres termes, notre recherche doit-elle se baser sur une vision processus ou sur une vision
procédure de I’innovation chez Groupama. Les racines latines de deux termes sont proches :
« pro » veut dire vers ou I’avant et « cesus » ou « cedere » veut dire aller ou marcher. Ainsi

aller vers I’avant était le sens des deux notions que sont le processus et la procédure.
Les définitions retenues par « la norme ISO » font apparaitre d’importantes différences :

(ISO, 2005) Le processus est un ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme des
éléments d'entrée en éléments de sortie. C'est un systeme organisé d’activités qui utilisent des
ressources ; il renvoie a des étapes et a leur succession.
La question a laquelle répond le processus est quoi faire ? Cette question renvoie au résultat
(artefact) final, par exemple «créer un service bancaire ». La description du processus
fournit une représentation rendant possible une simulation « ex ante ».
(ISO, 2005) La procédure est une maniére spécifiée d'effectuer une activité ou un processus, elle
donne un sens et un référentiel de taches, c’est une succession imposée de taches a réaliser et
renvoit donc a des regles et a des choix entre deux alternatives.
La question a laquelle répond la procédure est comment faire ? Cette question renvoie a des
taches, par exemple «comment créer un service bancaire ? ». La procédure doit étre

respectée.

Un processus est une démarche indicative recommandée c¢’est donc une démarche souple. Une
procédure contient des impératifs non discutables, c’est une démarche rigide imposée par des

considérants de sécurité ou de procédé industriel.

La Figure 21 présente un résumé des parties composantes d’un processus.
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Eléments entrants Eléments sortants
Personnel
Equipement )
Matériaux Transformation
Machines [~ 77 Ressources > Activités » Produits
Matiéres premiéres 1 propriétaire responsable
Informations ,
Etapes (phases)
Processus

Figure 21 : Le processus et ses composants (notre recherche)

AFIS propose le processus (Figure 22) centré sur le « niveau projet » (Boly and Morel, 2006).
Un processus est un ensemble d’activités interactives coordonnées pour transformer
progressivement des éléments d'entrée en produits (AFIS). La Figure 22 présente I’intérét de
montrer que le produit (livrable) est réalisé a partir de ressources transformées par des

activités.

Mission .
O.l

Contraintes

!

o Activités -
: Entrées| ‘ de transformation ‘ Produtts |2
Ressources | RESSOUICES | wétnodes |
" humaines outils.

. procédés | .

e, —" Environnement

Figure 22 : Le processus selon AFIS (AFIS)

Il apparait que notre objectif de recherche s’accorde davantage avec un processus qu’avec une
procédure. On notera a ce sujet que le Ministére de I’Enseignement supérieur et de la
Recherche dans un rapport sur la stratégie nationale de recherche et d’innovation (SNRI,
2009) fait un objectif de I’amélioration de « la connaissance des processus d’innovation » et
de la capacité a «disposer des indicateurs tout au long du processus ». Parce que des

structures et processus formels sont nécessaires pour créer un environnement stable ou
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controlable (Shapiro, 1987) cité par (Schleimer and Shulman, 2011) la recherche sur les

processus s’affirme aujourd’hui comme un enjeu important.
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4.2. Problématique de la modélisation des

processus d’innovation

D’un point de vue théorique la recherche sur la modélisation des processus d’innovation est

marquée par les problémes suivants :

L’incertitude : les finalités du processus d’innovation varient en fonction de
I’acquisition de connaissances des acteurs des projets, la prise de risque n’étant pas
encouragée dans les entreprises (Boly, 2004). (exemple : le produit final lancé sur le
marché a I’issu du projet est souvent différent du concept initial voire du premier

cahier des charges rédigé par les innovateurs)

L’incomplétude de I’information : la nouveauté est associée a une découverte donc a
I’émergence de nouvelles informations au cours du processus. De plus, certaines
décisions sont a prendre sans disposer de tous les éléments d’information souhaités par

le décideur (information non disponible, information trop colteuse ...).

L’apprentissage : le processus d’innovation est un processus d’apprentissage. Les
acteurs apprennent en concevant, ils acquierent de nouveaux savoirs en relevant des

obstacles techniques. Ces processus intellectuels sont difficiles a modéliser.

L’effectuation/constructivisme : Selon Sarasvathy (2008) la « logique effectuale », a
I’inverse d’une logique causale, qui selectionne parmi des moyens pour atteindre un
but preétabli, cherche a imaginer les effets possibles a partir d’un certain nombre de
moyens. Elle sous-entend aussi la maniere de concevoir le processus de prise de
décision par I’entrepreneur et par conséquent I’abandon d’un principe déterministe de

construction a priori en faveur d’un processus construit en marchant.

La variabilite : il n’existe pas de processus type (Boly, 2004) et I’étude des processus
in situ montre que le séquencage des taches et les méthodologies mises en ceuvre en

entreprises sont différents.

La forme non linéaire du processus, composé d’allers-retours entre phases amont et
aval, recherche fondamentale, marketing et consommateurs (Kline and Rosenberg,
1986, Tohidi and Jabbari, 2012, Pyétsid, 2001). Elle n’est pas linéaire a priori, mais
peut I’étre a posteriori ce qui pourra permettre la definition d’un modele générique.
Mais d’apres Taleb (2008) ceci est une illusion puisque I’lnomme trouve des causes a

posteriori.
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(Boly and Morel, 2006) proposent (Figure 23) d’étudier et de décrire les processus

d’innovation selon 5 niveaux : territoire, entreprise, projets, artefact et individuel :

!

oiMENSIO?I GLOBALE  nivesuterritore, """

I'innovation technologique et génere des projets,

\:ENTREPRISE Le systéme industriel se développe suite a
LEPROJET  omizsatu
L'OBJET I rémuttonte de Factvite, o 1 prolet cest

ZES . \B Le sous-systéme des acteurs du processus. C'est
et c:;'l?hngisd: “;?\i:‘ddus le niveau de I'action et des processus cognitifs,
e in

Figure 23 : Innovation aux 5 niveaux (Boly and Morel, 2006) cités par (Assielou, 2008)

e Niveau un: Des stratégies de pilotage de I’innovation sont mises en place aux

différents niveaux territoriaux :

— Au niveau national la mise en place a partir de 2005 des Pdles de Compétitivité
permet la répartition des domaines de recherche sur chacune des régions selon leurs

compétences.

— Au niveau européen la Stratégie adoptée par le Conseil Européen a Lisbonne
(Europa_eu, 2000) a placé I’innovation au cceur des politiques européennes pour
relancer la croissance et créer des emplois. L’Espace Européen de la Recherche
(EER) créé en 2000 a pour objectif de renforcer les bases scientifiques et
technologiques de I’industrie de la Communauté, de favoriser le développement de
la compétitivité a I’internationale et de promouvoir les actions de recherche jugées

nécessaires (Européenne, 1992).

e Niveau deux : I’entreprise et son processus global d’innovation. Il s’agit du niveau
global de gestion du potentiel innovatif de I’entreprise. Dans les entreprises les plus
innovantes, ce processus est permanent. Il consiste tout d’abord en un processus de
lancement régulier de projets. Ce niveau est également concerné par la supervision, la
mise en cohérence des différentes initiatives. Enfin, il concerne la culture interne
relative aux projets innovants ainsi que la pérennisation de la dynamique d’innovation.
Le management stratégique a lieu au niveau de I’entreprise avec la mise en place de

processus génériques pour les différents métiers, qui permet une vision globale et
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cohérente du fonctionnement de I’entreprise. L’absence d’une vue globale au niveau
de I’entreprise augmente les risques d’un portefeuille de projets désequilibré et d’une

allocation des ressources non optimale. (Fernez-Walch and Romon, 2006).

e Niveau trois: le projet: C’est le niveau organisationnel support des activités de
conception de I’objet, c’est le management tactique de I’action. Selon I’AFNOR, le
projet est un systeme complexe d’intervenants, de moyens et d’actions, constitue pour
apporter une réponse a une demande élaborée pour satisfaire au besoin d’un maitre
d’ouvrage. Sa caractéristique principale réside dans sa durée limitée dans le temps. Le
management tactique et opérationnel se déploie au niveau projet : le pilotage. Pour
garantir une meilleure performance de I’ensemble et rendre le partage de savoir-faire
plus aisé, les projets doivent étre vus au niveau macro comme des parties

interconnectées.

e Niveau quatre: c’est le niveau de I’artefact, I’objet résultant du processus. Dans
notre cas ce sont les services nouveaux et les techniques correspondantes mises au

point par les concepteurs.

e Niveau cing : les processus cognitifs et d’apprentissage, individuels ou collectifs.
Premierement, les processus d’innovation intégrent un processus cognitif. Nous
I’avons vu précédemment, innover c’est raisonner difféeremment ou développer une
représentation originale d’un objet futur. Deuxiemement, un processus d’apprentissage
accompagne les tdches de conception. Créer des objets nécessite de générer de

nouvelles connaissances et/ou de les acquérir. Innover c’est apprendre.

L’aspect multiéchelle: (Boly and Morel, 2006) montre que le processus d’innovation
considéré au niveau d’un projet innovant n’est pas le méme que le processus considéré au
niveau de I’entreprise (processus de création de projets et de connaissances métiers) ni que le
processus au niveau des individus (processus cognitifs). Ces processus se distinguent par les
méthodes de management qu’ils imposent, par le fait qu’ils mobilisent des acteurs différents,
par leur différence en terme de temporalité (certains sont processus permanents et d’autres
limités dans le temps) et que c’est la pertinence des actions entreprises a chacun de ces
niveaux qui fondent une dynamique durable de I’innovation. L’ingénierie de I’innovation
technologique (Boly, 2004) se manifeste comme « une activité d’ajustement de I’interface
projet-environnement, mais aussi entreprise-environnement ». « L’évolution technologique

s’appuie sur des savoirs collectifs présents a I’intérieur et a I’extérieur de I’entreprise et qu’il
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convient donc de créer les conditions de I’émergence, de la diffusion et du partage des savoirs
et de I’action » (Marcandella, 2009, Rejeb, 2008). Il reste cependant que ce sont des aspects

inter reliés du pilotage de I’innovation.

Conclusion

Notre problématique portera clairement sur le niveau « projet », il s’agit de poser la question
de la mise en forme préalable du processus projet et de son ajustement tout au long de celui-
ci. Notons qu’au cours de notre these nous avons eté amenes a contribuer a des activités
connexes a cette problématique centrale. Ces activités seront présentées dans le chapitre 9. On
peut considérer qu’elles relévent pour la plupart du niveau « entreprise » puisque nous avons
ceuvré sur des questions de design de I’organisation Groupama pour I’innovation et sur des

opérations visant entre autres a développer la culture interne (exemple : I’artefact cf. § 9.2.1).
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4.3 Problématique de la modélisation du pilotage

des processus d’innovation au niveau <« projet »

4.3.1 Définition du pilotage des projets innovants : Histoire,

Paradigmes

La définition du terme projet peut étre abordée comme suit :

(Chambon and Pérouze, 2003) « Le projet se défini selon AFNOR comme un systéme complexe
d'intervenants, de moyens et d'actions, constitué pour apporter une réponse a une demande élaborée
pour satisfaire au besoin d’'un maitre d’ouvrage (propriétaire) ; le projet implique un objet physique ou
intellectuel, des actions & entreprendre avec des ressources donnees. »

Trois notions apparaissent quand nous approfondissons les concepts du mot projet : pilotage

(conduite ou maitrise), management et gestion (Figure 24):
e Le pilotage de projet

« vise a assurer la réalisation d’un projet et son optimisation, de la définition des objectifs au bouclage
du projet. Conduire un projet consiste donc & animer des personnes et des groupes en vue d'atteindre
des objectifs fixés au projet, en leur proposant un cadre structurant : des outils, des méthodes et des

dispositifs pour définir et organiser le projet, le mettre en ceuvre, I'évaluer et le boucler ».
Le pilotage concerne les actions a mener et a coordonner pour que le projet avance et soit
réalise.
e Le management de projet selon PMBOK Guide repose sur :
« |'application des connaissances, compétences, outils et techniques aux activités du projet pour
répondre aux exigences du projet » (PMI_Corporate, 2004).

« Management du projet (Chu, 2012) a pour objectif d'apporter au chef de projet des éléments pour
prendre toutes les décisions lui permettant de respecter le programme du projet. C'est donc une tache

prévisionnelle, intégrant une compréhension globale du projet ».
« Il s'étend sur toutes les activités permettant de s'assurer que le projet se déroule conformément a
I'ensemble des objectifs ».
Ainsi le pilotage prépare et planifie I’exécution du projet. Le management comprend aussi la
tactique opérationnelle au niveau humain, par la mise en place de conditions et structures qui

simplifient I’interaction et la coopération entre les membres de I’équipe.
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e Le management par projet « désigne un type d’organisation ou chaque projet est une
structure autonome ou indépendante et qui regroupe des salariés provenant de
différents services » (Chambon and Pérouze, 2003). Il permet d’optimiser les

compétences et les ressources dans I’entreprise.

e La gestion de projet est la gestion appliquée au projet. Le systeme de gestion de
projet comprend I’estimation budgétaire, I’optimisation des ressources, la maitrise des

codts, des délais et de la qualité.

La Figure 24 présente un résumé de ces notions :

Pilotagede projet: choisila stratégie, poseles objectifs, prendles décisions

| Objectifs | Stratégie | Décisions

-"fl]anagmlem de projet / Gestion de projet
Cadrage | Pilotage

N,
e

~> Budget : estimation, maitrise des colts

| Catil: tahleaude hord |

Chouvernance de projel

V4 Cptirmization desressowrces

_,.-"; > Deélais, jalons, plande travail

| y, Qualité, livrable, contam

|/ Suivi, reporting, conmmuication

Conduite de projet’ Maitrize de projet

| Actions | Animatiorn
T

[ Equipes

l{ Cadre structurart - outils, méthodes. ..

| MMaitre d ounvrage : propriétaire | MMaitre d ceimre D réalizateir & responsable |

Figure 24 : Les notions autour du projet (notre recherche)

Cette représentation fait ressortir trois catégories d’acteurs dans le projet :

e Une instance décisionnelle et stratégique qu’on rencontre parfois sous le nom de
« Comité de pilotage » : celui-ci valide les choix fondamentaux et décide de

poursuivre ou d’abandonner les projets,

e une instance tactique dite « Comité opérationnel » : celui-ci définit la démarche, suit

la consommation des ressources et I’état d’avancement,
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e I’instance qui effectue les tAches nécessaires a la réalisation du livrable est I’« Equipe

projet », service R/D&l.
4.3.2 Caractéristiques des projets

Un projet répond a un enjeu ou a un besoin. Il est a temporalité limitée : il a un début et une
fin. 1l doit disposer de moyens et de ressources. Il implique un nombre d’intervenants en
fonction de sa taille. Les intervenants sont réunis pour travailler ensemble, I’équipe sera
dissoute a la fin du projet et ses membres retourneront dans les services d’origine. Ceci donne
au projet son caractere de transversalité puisqu’il fait travailler ensemble des personnes qui ne
travaillent pas dans les mémes services. Le chef de projet a trois missions : stratégique,

opérationnelle et animation (Chambon and Pérouze, 2003).

La recherche sur le pilotage de projets a mis en évidence différents besoins devant étre

satisfaits par une solution holistique?? de pilotage de projets. Nous avons identifié les

contraintes et les enjeux du pilotage des projets suivants :

e La cohérence avec le reste de I’entreprise. La modélisation du processus doit
permettre de maintenir une cohérence entre I’organisation globale, le systéeme
d’information, la stratégie et surtout les valeurs assurant ainsi la viabilité du systeme

industriel et son renouvellement.

e Un portefeuille de projets équilibrés. Le projet doit étre vu dans le cadre de la
gestion d’un portefeuille. Avoir un portefeuille équilibré est un choix stratégique qui
permet une meilleure allocation des ressources pour maximiser la valeur créée (Wu,
2011). Le succes des organisations est souvent déterminé par I’efficience du processus
de selection des projets (Eilat et al., 2006). Une des 13 pratiques des entreprises
innovantes (Rejeb et al., 2008, Boly, 2004) est d’assurer la cohérence et donc
I’équilibre entre les projets dans le portefeuille d’une entreprise (Mikkola, 2001,
Coldrick et al., 2005). Equilibrer sous-entend diversifier les projets dans le portefeuille
et faire des compromis comme par exemple risques importants contre paris gagnes,

ressources internes ou externes, part de marché, etc. (Cooper and Kleinschmidt, 1988).

e L’accompagnement de la phase naissante du projet. Il est important d’accompagner
un nouveau projet dans les phases de définition et de cadrage du projet (Easingwood

and Harrington, 2002). La caractérisation du projet est la premiere phase dans le cycle

2 Qui s’intéresse a son objet comme constituant un tout CNTRL. 2005. Centre National de Ressources
Textuelles et Lexicales [Online]. Available: http://www.cnrtl.fr/ [Accessed 07/01/2013].
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de vie d’un projet (Crawford et al., 2006) et c’est la condition avant de prendre une
décision quant au lancement ou pas du projet (Kankdnen, 1999) cité par (Cano and
Lidon, 2011). Le lancement d’un nouveau projet est concerné par I’allocation des
ressources rares (les budgets, la main-d’ceuvre et les équipements) a un projet parmi
un groupe des projets candidats, de maniere a servir au mieux les objectifs de
I’organisation en accord avec sa stratégie (Eilat et al., 2006). L’initiation du processus
d’innovation dépend de trois sources principales : la capacité de I’organisation, le
développement des sciences, de la technologie et du marché (Bernstein and Singh,
2006).

e L’autonomie sur les projets. Pour Persaud (2005) une corrélation forte a été observée
entre le niveau d’autonomie qu’une unité R&D a et les taches qu’elle effectue. Le
niveau d’autonomie d’une unité R&D est influencé par le niveau de ressources qui
sont a sa disposition et la complexité de I’environnement qui I’entoure. Plus
I’autonomie est importante, plus I’autorité pour la prise de décision est grande.
L’autonomie nécessite des ressources de plusieurs types, inclusif managerial,
technologique, financier et informationnel (Edwards et al., 2002, Young and Tavares,
2004).

e Le travail collaboratif: une tendance lourde. Le travail collaboratif intéegre les
différents niveaux de communication, qui facilitent et simplifient la connectivité entre

partenaires (Touzi et al., 2009) le définit par les caractéristiques suivantes:

—  Communicatif (capable d’échanger et partager des informations), pour avoir une
information permanente et centralisée sur I’évolution des projets. En innovation il
existe une corrélation entre la qualité de I’information fournie par les systémes

d’information et les performances des équipes de conception (Yang et al., 2009).
—  Quvert (capable de partager des services et des fonctionnalités avec les autres),

—  Fédére (capable de travailler avec les autres selon un ensemble de processus

collaboratifs)

e Interopérable (capable de travailler avec les autres sans un effort spécifique).
L’interopérabilité est effective quand plusieurs systémes peuvent échanger des
informations et utiliser ces informations selon leur capacité basique (IEEE, 1990).
Selon IDEAS (2003) un cadre pour I’interopérabilité, concerne trois niveaux: business
(contexte et processus), knowledge (compétences et ressources) et systemes TIC
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(applications et infrastructure de communication entre les hommes, les softwares et la
technologie et données) (Chen and Doumeingts, 2003) (Auzelle, 2009, Touzi et al.,
2009).

e L’aide a la résolution des problémes. D’un point de vue « cognitif » il peut étre
considéré que le projet est un processus de résolution des problémes (Nelson and
Winter, 1982, Warglien, 1990) cités par (Carbonara, 2004).

e La capitalisation des connaissances. Apprendre des expériences des projets
antérieurs et utiliser des techniques qui ont été effectives, améliore la qualité et la
vitesse de résolution de problemes (Cross and Baird, 2000) cités par (Blazevic and
Lievens, 2004). «Les traditions technologiques » permettent aux ingénieurs de
comprendre comment les problemes rencontrés sont analogues aux problémes
similaires avec des solutions connues (Nightingale, 1998) cité par (Nightingale, 2000).
Ce «sens de similitude » tacite permet aux ingénieurs de proposer des solutions
potentielles et change le probleme initial en un sous probleme spécifique et permet
une «communication inter projet efficace » (Nightingale, 2000). Les regles qui
régissent la conception sont souvent floues et cachées dans la mémoire des humains et
des « vieux » experts des entreprises (Aldanondo et al., 2010). C’est la connaissance
tacite. Codifier la connaissance puis son assimilation génere une connaissance tacite
nouvelle et plus complexe (Carbonara, 2004) qui est a la base de I’innovation. Aider
les managers a atteindre leur « connaissance tacite » peut les amener & découvrir
gu’une partie de leurs produits et processus de fabrication sont obsolétes (Meyer and
DeTore, 2001b). Les bénéfices d’un bon management des connaissances consistent en
la réduction de la duplication d’efforts, la création de nouveaux savoirs,
I’augmentation de I’efficience, de la productivité et finalement de I’innovation, qui en
est un effet collatéral (Van Horne et al., 2006).

On trouve sur le marché des solutions logicielles destinées a la gestion des projets (voir partie
I11 §7.3) : le stockage des informations sur les projets est possible par I’intermédiaire des
systéemes d’informations, que I’on retrouve dans la plupart des entreprises. L’enjeu est de
choisir ou de créer une solution qui pourra étre supportée par les systémes d’informations et
qui sera compatible avec ses composants (d’autres applications).

Dans la troisieme partie, un chapitre est dédié a I’analyse et a la comparaison de solutions
existantes. 1l existe aujourd’hui toute une panoplie de solutions existantes. Elles répondent a
des problématiques d’aide a la décision et de suivi spécifiques au Comité de pilotage et au
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Comité opérationnel (voir §4.3.1). Elles doivent pourtant étre renseignées par I’Equipe projet
qui ne voit pas d’impact sur I’amélioration de sa capacité a réaliser les taches projet.

Comment proposer une solution qui aide les membres de I’Equipe projet a réaliser le projet ?

Conclusion

Notre problématique touche aux notions de processus d’innovation au niveau projet. Le projet
est caractérisé par des notions de cohérence avec le reste de I’entreprise, d’autonomie relative

des individus, de knowledge management et de collaboration que nous aurons a intégrer.
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4.4 Notre problématique : la construction de

modeles de processus de développement

Un processus de conception bien organisé de nouveaux services peut fournir d’importants
avantages permettant d’accroitre les chances de succes des nouvelles offres lors du lancement.
Le processus s’il est bien maitrisé tend a une meilleure conception (solutions adoptées plus
pertinentes) et réduit les risques d’erreurs. 1l permet surtout la mise en ceuvre cohérente, et/ou
en parallele, de differentes phases de conception (de Brentani, 2001). Mais parce que
I’innovation est un processus mobilisant des ressources trés variées et spécifiques d’un projet
a I’autre (compétences, culture de I’entreprise, données particulieres...) selon Hansen et Serin
(1997) aucune forme générique de ce processus ne peut étre proposée. 1l est méme contraire a
toute logique de croire que I’on peut génerer des formes de services nouvelles en appliquant
toujours les mémes modes de développement formels (Avlonitis et al., 2001) et il n’existe pas

un unique processus d’innovation dans ce domaine (Boly et al., 2000).

Notre recherche se place dans un cadre théorique d’ingénierie de I’innovation et nous faisons

I’hypothese suivante :

il existe des éléments unitaires (actuels et futurs) qui peuvent étre assemblés de maniere
spécifiqgue a chaque projet innovant, éléments qui constituent des sous-ensembles du

processus de développement des nouveaux services.

Une analogie peut étre faite avec le Geénie des procédés qui cherche a concevoir des procédés
a partir d’opérations unitaires. Ainsi si ces éléments existent, tout processus de conception de
nouveaux services peut étre formalisé et particularisé au contexte. Cette recherche vise donc a
proposer un modele générique de construction de processus particuliers de développement de

services financiers et d’assurance.
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4.5 Un centrage sur les NSD

Notre domaine de recherche est restreint aux processus d’innovation et plus précisément aux
processus de développement des nouveaux services signalés dans la littérature par I’acronyme
NSD. Nous définissons ici les termes et les notions liées aux processus. Dans la littérature de
specialité, il existe deux processus d’innovation traités parfois ensemble, parfois séparément :
le processus de développement des nouveaux produits (NPD notation anglaise) et le processus
de développement des nouveaux services (NSD notation anglaise). Dans la suite nous verrons
en quoi ces deux processus different et analyseront I’opportunité de proposer la focalisation

de cette recherche sur les processus NSD.

Nous avons cherché des articles scientifiques sur trois sites (Tableau 1) selon la méthode
suivante® : pour les NPD (« NPD » AND « product* ») et pour les NSD (« NSD » AND

« Service* »).

Revue « NPD » AND « product* » | « NSD » AND « service* »
ScienceDirect Freedom 6315 1041
Taylor and Francis 126 30
Wiley Online Library 3213 1307
Total 9654 2378

Tableau 2 : Les occurrences des sujets NPD et NSD dans les publications

Les résultats montrent que le theme des NPD est plus traité que celui des NSD, dans un

rapport de 4 pour 1.

28 A la date 28/12/2012
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4.6 Positionnement national et international

On compte en France plus d’une dizaine de laboratoires affichant des recherches en matiere
de processus d’innovation de conception de services. On citera les études menées dans le
cadre du GAR MACS (Groupe de Recherche Modélisation, Analyse et Conduite de Systémes
dynamiques) et plus particulierement le Projet ATLAS (ANR Techlog ; 2007 - 2010) (Aides
et assisTances pour la conception, la conduite et leur coupLage par les connAissanceS): Le
projet ANR — ATLAS a pour but d’élaborer des outils logiciels permettant le couplage des
phases de conception et de gestion. L’enjeu est de faire émerger une nouvelle approche de la
conduite de projets industriels, allant des premiers pas de la recherche jusqu’aux dernieres

phases de mise en ceuvre (Aldanondo, 2008, Aldanondo et al., 2010).

Le projet européen Ait IMPLANT a pour but de développer des méthodes et outils pour le
management de I’innovation. Le résultat est un modéle du processus d’innovation GENCMP
(Generic Entreprise Change Management Process) (Cocquebert, 1998) cité par (Tomala et
al., 2001), (Segarra and Pradel, 2001).

Conclusion générale

Nous cherchons a proposer une approche générique pour la construction de processus
d’innovation adaptés a I’industrie financiére en partant de composants des projets

d’innovation. Les parties qui permettront a ce modéle d’émerger sont :

e Des bases de connaissances pour stocker les valeurs que peut prendre chaque attribut

des projets d’innovation.
e Un outil de modélisation : nécessaire a la représentation de processus.

e Une démarche de modélisation : qui comprend les étapes pour passer des résultats de

la recherche a un résultat concret utilisable lors du pilotage des projets innovants.
Les objectifs sont :

e de rechercher des invariants de projets innovants puis de proposer une description des

projets a I’aide de ceux-ci,

e de proposer une solution renforcant la motivation des équipes sur le projet pour

améliorer la qualité de leur travail,

e d’analyser les solutions logicielles existantes,
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e (d’étudier les pratiques des chefs de projets d’innovation. Nous approfondissons en

7.3.2 une de ces solutions (Clarity) utilisees dans I’entreprise.

Les contributions de ce mémoire répondant a ces objectifs sont présentées dans la quatrieme

partie.
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4.7 Démarche de recherche

Le travail de recherche a suivi la démarche suivante (Figure 25) :

Démarche de recherche

Terrain Qutils existants Littérature

Enquéte surle Solutions \
. ) ) Modeles des .
Etatde pilotagedes informatiques processus Pilotagede
l'art projets de gestion de h . I'innovation
. ; d’innovation
innovants projet

XYY Y

Tests ‘ Validation sur projets ‘

Figure 25 : La démarche de recherche

L’état de I’art couvre trois domaines : un état de I’art terrain sur le pilotage de projets
d’innovation, un état de I’art des outils existants i.e. des solutions informatiques de gestion de
projet et un état de I’art sur la littérature au sujet des modeles des processus d’innovation et du

pilotage de I’innovation.

Cet état de I’art nous a permis d’identifier six classes d’invariants. Leurs pertinence a été

testée sur plusieurs projets.

Nous avons démarre par I’état de I’art sur les modéles de processus d’innovation existants,
ainsi que les autres options de modélisation d’entreprise, ce qui nous a permis de poser notre
problématique ainsi que I’hypothése de travail avec une premiere étape de proposition des six
classes d’invariants des projets innovants. Une enquéte sur la base d’un questionnaire aupres
des chefs de projets innovants a permis de valider les six classes d’invariants. Une grille
d’analyse a été testée sur quatre projets innovants dans les services (trois a posteriori et un a
priori). Les résultats ont permis I’élaboration d’une proposition de processus générique de

pilotage des projets innovants NSD, modélisé par I’outil méthode MEGA%.

24 Www.mega.com
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Troisieme partie
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Etat de I’art

Cette partie rassemble les éléments de I’état de I’art, ou I'on analyse la problématique a la
lumiere de la littérature existante. L’état de I’art nous permettra de reformuler les hypotheéses

de notre travail, présentées dans la deuxiéme partie.
Elle comprend trois chapitres :

Nous rassemblons dans le chapitre 5 les différents modéles reconnus permettant de
représenter les processus particuliers que sont les processus d’innovation et leurs activités de
développement. Nous proposons alors une analyse de ces modeles selon leurs capacités a
répondre aux problématiques de la partie deux. Puis nous abordons la notion de
Développement de Nouveaux Produits (New Products Development NPD). Cette activité
particuliére d’une entreprise est considérée comme un support de tout processus d’innovation
et a fait I’objet de nombreux travaux. Nous étudions ensuite la notion de Développement de
Nouveaux Services (New Services Development NSD), activité directement issue de la notion
de NPD et particularisée aux processus d’innovation dans le domaine des services. Nous y
verrons que le NSD se différencie du NPD par ses activités, ses méthodes et par des facteurs
de succés. A partir de I’étude bibliographique développée dans le chapitre 5, nous
déterminons dans le chapitre 6 les invariants des différents modéles permettant de caractériser

des processus d’innovation.

Lorsqu’il sera possible d’identifier des objets identiques dans plus d’un modele, nous nous
poserons la question de leur généralisation a tous les modéles de représentation des processus

d’innovation.

Nous montrons que les notions d’objets intermédiaires de conception, ressources,
compétences, taches, indicateurs et méthodes sont des invariants présents dans tous les
modeles. Nous les considérons donc comme des « méta » objets que nous appellerons dans
ces travaux invariants permettant de modéliser tout processus d’innovation. Nous adaptons

ces invariants a I’innovation de services.

Dans le chapitre 7 nous étudions les méthodes existantes pour modéliser I’entreprise au
niveau des processus (BPM — Business Processus Management) ou au niveau des services au

sens de SOA (Architecture Orientée Services).

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 89



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Chapitre 5

When I’m in the harrowing phase and feel restless, it means I’m ready to start, that |
must start, that | can begin the film. And initially | need to observe, to meet people with
simplicity, as happens on a bus or a train. | need to sketch. | reflect, observe some

details, a tic, a gesture, a color, a face. Federico Fellini - filmmaker and director.

Les processus d’innovation

. 5.1.1 Les modéles existants
3.1 Les modeles des __

ces modéles dans le cadre
de notre recherche

C_h. 3] Leg processus Diffe t
diinnovation 5.2 La linérature Iferanceas antre

sur les NSD 5.2.1 NSD versus NPD _NSD et NPD

Figure 26 : Sommaire du chapitre 5

Dans ce chapitre nous passons en revue les modéles de processus d’innovation existants.
Nous distinguons les notions de modéle, de méthode et de méthodologie. Nous concluons
guant aux modeéles les plus pertinents pour notre problématique.
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5.1 Les modeles des processus d’innovation

Définissons la notion de modeéle :

(Hubert, 1996) : Un modeéle est une représentation réduite ou simplifiée d’un objet, d'un processus ou
d'un systeme. Il sert a simplifier une réalité complexe dans le but de reproduire (artificiellement) des
phénomeénes pour les simuler, les décrire, les expliquer ou les prévoir. Il permet d’extraire des lois.
La modélisation se construit comme un point de vue pris sur le réel, a partir duquel un travail
de mise en ordre, partiel et continuellement remaniable, peut étre mis en ceuvre (Le Moigne
and Morin, 2007) cité par (Barondeau, 2010). On peut dire qu’il y a modéle si la
représentation permet de savoir quelque chose de plus sur I’original, qu’il soit plus précis, et
plus simple a manier (Giry-Schneider, 1994). Apres élaboration, le modeéle peut étre confronté

par observation avec le phénomene.

Le modéle comme objet de recherche est un livrable, c'est-a-dire I’objectif d’un travail, s’il
est construit. Le Moigne dit « modéliser, c’est instrumenter » (Le Moigne, 1997 - 2006) cité
par (Barondeau, 2010). Le modéle est un outil de travail s’il existe déja et s’il est utilisé

pour réaliser un autre travail.

Un modeéle peut étre créé par analogie a partir d’un phénomeéne déja modélisé (connu).
5.1.1. Les modeles existants

e 1980, Cycle en V (Figure 27). Ce modele se centre sur le « niveau projet » (Boly and
Morel, 2006). 1l existe trois types de cycles de vie :

— Cycle de vie en cascade créé en 1966, ou les activités sont réalisées de maniere
séquentielle (Rochet, 2007).

—  Cycle en V qui est le standard de développement de I’Ingénierie Systémes avec 2

branches la conception et I’intégration/validation.

—  Cycle de développement en spirale comprend des itérations nécessaires pour une

meilleure robustesse des solutions (Rochet, 2007).
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Figure 27 : Le cycle en V appliqué a la méthode

RMP 2 (G2S, 2012)

e 1986, Chaine interconnectée de Kline et Rosenberg (1986) (Figure 28). C’est un

modele qui focalise sur le « niveau entreprise » (Caraca et al., 2009). Ce modéle met

en évidence qu’un processus d’innovation n’est pas un systeme linéaire, mais implique

des allers-retours entre les phases et qu’il peut étre impacté a tout moment par

I’émergence des nouvelles connaissances provenant de la recherche fondamentale. Ce

modele a été amélioré par le modele d’apprentissage interactif et multi canal. (Caraca

et al., 2006). Un processus innovant est complexe et non linéaire (Pyotsia, 2001).

"03  Ros ResearcH Rp
I lI
! .|"
D /
4 K KNOWLEDGE /
r t f
c 1 7C Za, .
C ri

Potential Inventand/or Detailed " Red Dlstrlhute
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analyticdesign and test produce market

— _

% Référentiel Mode Projet dédié aux projets informatiques (cf. annexe 11)

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013

92



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Figure 28 : Chaine interconnectée (Kline and Rosenberg, 1986)

e 1998, Stage Gate (Figure 29) de Cooper (Cooper and Kleinschmidt, 1991). C’est un
modele centré sur le « niveau projet » (Boly and Morel, 2006). Un processus projet
comprend des phases de conception et des phases de prise de décision : GO/NOGO.
« Beaucoup de compagnies ont amélioré fortement le temps du cycle de
développement et I’efficience en implémentant des “systéemes” Stage-Gate™ », selon
I’Association de Management du Développement de Produit (PDMA). Les
« gatekeepers “®» ont la charge de prendre les décisions nécessaires pour mettre fin a
un projet ou le pousser vers la phase suivante (Van Horne et al., 2006).

Discovery Build Testing and
Stage Scoping BusinessCase  Development Validation Launch

00E9E0R0R980

Idea Screen Second Goto Goto Go tu Post Launch
Screen Development Tasting Launch Review

Figure 29: Stage Gate (Cooper, 2006, novembre-décembre)

e 1992, Innovation Funnel (Figure 30) de Wheelwright et Clark (Wheelwright and
Clark, 1992). C’est un modéle centré lui aussi sur le «niveau projet » (Boly and

Morel, 2006). Le modéle insiste sur le cycle de vie des idées, I’entreprise :
— les collecte ou en génere de nouvelles,
— les analyses,
— les améliore, les évalue, les valide,

— les hiérarchise par rapport aux investissements futurs (Ahmed et al., 1999) cités par
(Wong, 2005).

% Gatekeeper : gardien
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Idea ‘Fuzzy Development Exploitation
Front End’
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| |
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| I
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) Technology stage-gate

Figure 30 : Innovation Funel (Wheelwright and Clark, 1992)

e 2002, Fuzzy Front End (Figure 31) de Koen. C’est un modele centré sur le « niveau
projet » (Boly and Morel, 2006). « Fuzzy front end », est un terme créé par Smith et
Reinertsen (1991), il correspond a la premiere phase d’un processus de développement
des nouveaux produits (NPD) et s’étend de la phase de génération d’idées jusqu’a la
décision GO/NOGO finale (Kumar and Murphy, 1997). On I’appelle aussi « phase
d’avant projet ». Khurana and Rosenthal (1998) intégrent dans le front end: la
définition de la stratégie, la communication, I’identification des opportunites, la
géneération d’idées, la définition du produit, la planification du projet et les réunions
d’état d’avancement du projet. Le fuzzy front end intégre aussi une phase de sélection
des projets a lancer (Verworn and Herstatt, 2006, Herstatt and VVerworn, 2001)

I NPD I
New Product

Front End of Innovation
Development I

Fuzzy Front End
00O
\D
()

O

Commercialization

I I
[:10-:15@(){:1-(}4:1,6

| Traditional Stage-Gate |

Figure 31 : Fuzzy Front End (Koen, 2003)

e 2004, Les dynamiques C-K (Figure 32) de Hatchuel, Le Masson et Weil. C’est un
modele centré sur le «niveau cognitif » (Boly and Morel, 2006). La théorie C-K
(Hatchuel and Weil, 2003) propose de traiter simultanément de deux expansions :

celles des concepts et celle des connaissances. L’innovation est alors représentée par
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un dualisme C-K: I’extension de C créant la possibilit¢ de I’expansion des
connaissances. Par ailleurs, I’espace des concepts C s’étend a mesure que s’élargissent
les connaissances K. Le processus de conception va transformer un concept (qui n’est
par définition ni vrai ni faux) en une connaissance (qui a un statut logique) (Rejeb,
2008).

C : Concept Space K : Knowledge Space
Disjunction /_ _\
P K2

Conjunction

pa rtition \ _/

Figure 32 : Les dynamique C-K (Hatchuel et al., 2004)

e 2007, Design thinking and learning (Figure 33) de Beckman et Barry. C’est un
modele lui aussi centré sur le «niveau cognitif » (Boly and Morel, 2006). Ce
processus d’innovation générique met en valeur les processus d’apprentissage. Il peut
étre appliqué au design (conception) de business model et de services, au design des
organisations et de leur fonctionnement, et au design architectural (Beckman and

Barry, 2007). 1l est proche de certains modéles relatifs a la théorie Triz.
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Abstract

Frameworks T Imperatives

Problem Selecting

Problem )
Andlysis <€ Finding =t SOtON e yrithesis
Finding

Solution Selecting

Observations l Solutions

Concrate

Figure 33 : Processus d’innovation (Beckman and Barry, 2007)

Norme EIA 632 compléte les processus techniques de définition du systeme en
couvrant la réalisation des produits jusqu’a leur mise en service. C’est un modeéle
centré sur le «niveau projet et artefact » (Boly and Morel, 2006). Le processus de
management comprend trois sous-processus : planification, évaluation, pilotage
(AFIS).

5.1.2. Intéréts et limites de ces modeles dans le cadre de notre

recherche.

Par rapport aux problématiques, et aux hypothéses énoncées dans la deuxieme partie, I’intérét

et les limites des modeles cités sont :

Cycle en V : Il permet une tragabilité du travail effectué et sert a figer la demande du
client. Ce modéle permet d’appréhender la cohérence nécessaire entre les
spécifications et les solutions, mais aussi entre les solutions elles-mémes (exemple :
cohérence entre produit et procédé). Il repose sur les taches (de conception), ce que
nous retiendrons pour notre contribution. Point faible : le modele n’aborde pas les
autres dimensions de la conception (I’évolution des compétences par exemple). De
plus, il est plus spécifique de la conception que de I’innovation, ainsi la notion de

créativité en est exclue.

Chaine interconnectée : Le modele de Kline et Rosenberg permet de prendre en

compte les nouvelles connaissances théoriques ou techniques tout au long du projet,
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les interactions interpersonnelles et interservices. Ces interactions sont permises pour
certaines d’entre elles par des équipements (logiciels entre autres). Le modele montre
également que les allers-retours entre services et concepteurs sont vitaux pour des
projets qui durent parfois plusieurs années. Toutefois son intérét opérationnel est
limité : il est difficile a utiliser en pratique pour piloter un projet et pour communiquer
avec la hiérarchie. Nous retiendrons la possibilité d’ajuster le processus suite a des

échanges entre concepteurs et avec experts externes.

e Stage Gate: Il met en relief les livrables intermédiaires que doivent produire les
concepteurs et assimile le processus d’innovation, en partie, a un processus de prise de
décisions (dont celle de continuer ou d’arréter un projet). Les phases étant
« imposées », il peut servir de méta modele de conception d’un NPD, mais nécessite
un supplément pour personnaliser le NPD au contexte du projet. La représentation
Stage Gate sera utilisée par la suite dans notre modélisation, pour permettre la
formalisation et la validation systématique des phases, sans que le contenu soit figé
(Bernstein and Singh, 2006). Ce modele propose comme invariables des phases, des

livrables et des indicateurs.

e Innovation Funnel : ce modeéle est tres spécifique de la partie créative amont des

projets innovants. A ce titre, nous ne I’avons pas retenu.

e Fuzzy Front End : il montre la prise en compte de toutes les idées au départ de la

réflexion, pendant la phase d’avant projet. C’est un modeéle trés descriptif.

e Dynamiques de C-K: Il permet la distinction entre recherche (extension de K) et
innovation (C-K). Il accepte la structuration du raisonnement, I'organisation du travail
collectif et permet d’appliquer les outils de conception dans la phase de créativité. Ce
modeéle n’a pas été valorisé en tant que tel, toutefois, nous avons veillé a ce que la
notion de «concept » soit présente comme Objets Intermédiaires de Conception

(invariant de notre approche).

e Design thinking and learning: Il est exclusivement axé sur les modes de
raisonnement et n’est pas forcément spécifique de I’innovation. Il ne prend pas en
compte la dimension matérielle, ne fait pas mention d’évaluation (pas d’indicateurs) et

n’aborde pas la notion d’intuition.

e Norme EIA 632 : Ce processus n’est pas foncierement spécifique de I’innovation.
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o De maniere générale, les modeles existants rendent compte du fonctionnement des
processus au niveau « projet ». Certains abordent plus spécifiquement la créativité. Pour notre
recherche, le Stage Gate est intéressant, car il rend compte de toute la durée du projet. 1l a un
caractére operationnel (plus général que C-K) qui est un atout pour I’implémentation au sein
de Groupama. S’il est centré sur les taches et les décisions, il nous a semblé possible de le
compléter avec d’autres éléments de base. Notons qu’il est possible d’intégrer dans le Stage
Gate le cycle en V, ce dernier étant utile a spécifier la phase dite de « développement ». Ainsi

nous retenons le formalisme Stage Gate qui sera a la base de notre contribution.
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5.2. La littérature sur les NSD

Apres avoir listé les principaux modeles descriptifs des processus d’innovation, nous avons
cherché a extraire de la littérature des caractéristiques propres a ces processus. Nous avons
dans un premier temps travaillé sur un champ « large », les processus de développement de
produits dits NPD avant de nous focaliser sur les NSD (processus de développement de

nouveaux services).

5.2.1 NSD versus NPD

(Papastathopoulou and Hultink, 2012) ont analysé les 145 articles sur le NSD publiés sur la
période 1982-2008. IIs montrent qu’a partir de 1995 la plus grande partie des recherches sur
NSD ont eu lieu en Europe. La proportion des études portant sur les services financiers est de
51,1 %. L’unité d’analyse des articles est a 48,9 % au niveau des I’entreprise (Boly and
Morel, 2006), a 45,6 % au niveau projet et le reste de 5,5% concerne les employés, les
relations interpersonnelles, I’action managériale et les individus. Les sujets de recherches

identifiées (Figure 34) par ces auteurs sont :
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Underlying NSD Research Topic

Key Topics

Organizing for NSD

NSD process/stages

CSF/performance measurement

Customer involvement

New service strategy

New service design

Cross-functional integration
Internal communication
Learning

Organizational interactions
Formalization

Complexity

Networking

Initial stages

Idea generation and screening
Evaluation

Test marketing

NSD process

Critical success factors in NSD
Successful service innovations
NSD impact on success
Measures of NSD performance
Customer/user involvement
Customer inputs

Learning from and with customers
Service innovation strategy
Platform-based approach
Service innovativeness types
NSD cycle time

Use of service design

New service design method

CSF, critical success factor; NSD, new service development.

Figure 34 : Sujets de recherche identifiés pour NSD (Papastathopoulou and Hultink, 2012)

Trois méthodologies de recherche ont été identifiées :

o 224%: Conceptuel — qualitative (exemple: des analyses bibliographiques, et

recherches purement théoriques, modeéles theoriques) et quantitative (des outils

mathématiques pour développer des modeles),

e 47,4 % : Empirique — quantitative (collection des données a grande échelle),

e 30,2%: Empirique - qualitative (études qui utilisent des méthodes comme

ethnographie, ou entretiens approfondis, et analysent ces donnéees avec des méthodes

comme I’analyse de contenu).

Dans notre recherche la méthodologie utilisée a été empirique — qualitative sur la base des

entretiens approfondis et avec une analyse de contenu.

Différences entre NSD et NPD
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On peut supposer que le développent de nouveaux services (NSD) est différent du
développement des nouveaux produits (NPD) (Alam, 2002, Dolfsma, 2004, Stevens and
Dimitriadis, 2004). Drew (1995) fait une distinction entre les produits et les services de
I’industrie des services financiers. Les produits étant des livrables comme la souscription des
préts et dépdts bancaires et les services étant des heures devant le client, du design, et biens

fonciers.

Le résultat final est une différence clé entre NSD et NPD. Le livrable final d’un NPD est une
entité physique (Menor et al., 2002) et peut étre une ressource « détachable », une entité
indépendante pour un autre processus (exemple : un avion qui va étre une ressource pour le
transport aérien). Par contre le livrable du service dépend des facteurs liés a I’environnement
et est indissociable des processus globaux internes et externes (exemple : I’offre de transport
aérien). Le résultat d’un NSD est un systétme de parties incluant : personnel, matériaux,
informations, et biens physiques (Menor et al., 2002). Il semble possible de faire la distinction
entre NPD et NSD en disant que le livrable d’un NPD est un systeme compliqué (qui peut étre
entierement détachable et réassemblé sans qu’il perde de ses qualités) et le livrable d’un NSD
est assimilable a un systéme complexe « une fois décomposés en ses parties, il ne peut étre

refait a I’identique, et avec les mémes propriétés » d’apres Claudine Guidat).

Les services sont uniques puisque leurs processus contiennent 2 parties : « front-office » ou
le livreur du service vient en contact avec le client et le « back-office » ou le service est isolé
du client (Menor et al., 2002).

Par ailleurs pour les NPD deux macro phases sont identifiés dans le developpement du
projet : « fuzzy front end » et « exécution orientée back-end » (Khurana and Rosenthal, 1998,
Griffin, 1997, Moenaert and Caeldries, 1996). Appliqué au NSD le «front end » est la
premiére phase pour choisir le concept a développer. Il inclut des activités comme: le
positionnement stratégique, génération d’idees, et developpement des concepts. Le « back-
end » adresse I’effort de développement proprement dit et I’implémentation du service
(Menor et al., 2002).

Les NSD restent peu étudiés alors qu’il y a abondance de recherches concernant les NPD
(Menor et al., 2002). Ces auteurs proposent un processus cyclique de NSD (Figure 35) adapté
d’apres Johnson et al., (2000).

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 101



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

s Full - scale launch - -— .- -
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« Marketing program
design and testing
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» Service testing and
pilot run

» Test marketin
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* Project
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Figure 35 : Processus cycliqgue NSD (Menor et al., 2002)

Bullinger et Schreiner (2006) proposent un modéle cyclique (Figure 36) du développement

systématique des services.

e —— ..
Implementation Start

Test

Analysis

Resource allocation

Preparation
Design of specifications

Design

Figure 36 : Modele du processus de développement systématique des services (Bullinger and
Schreiner, 2006) cités par (Posselt and Forstl, 2011)
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Alam (2007) propose un processus NSD pour développer un nouveau service en 10 étapes :

1.

o N o g M w0 D

planification stratégique,

géneération des idees,

évaluation des ideées,

analyse d’affaires,

former des équipes cross-fonctions,

design du produit et du processus/systeme,
former le personnel,

tester le produit et faire le test pilot,

faire des tests marketing,

10. commercialisation.

Pour chacune de ces phases, il propose des mesures et des actions a mener.
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Des auteurs ont comparé les NSD avec les NPD du point de vue collaboratif :

Parametres

Environnement dynamique

Nouvelles organisations

Missions conjointes B toB

Collaboration B to C

Nouvelles fagons de communiquer

Communication Bto B

Confiance mutuelle

Changements dans les livrables
(caractéristiques)

Attribution des responsabilités

Responsabilités par unités
fonctionnelles (R&D, design,
marketing)

Engagement dans le partenariat

Engagement des ressources

Dépenses de développement

Suivi des ressources et les
informations

Utilisation des indicateurs

Références

(Fitzsimmons and Fitzsimmons, 2000,
Nijssen et al., 2006)

(Schleimer and Shulman, 2011)

(Fitzsimmons and Fitzsimmons, 2000,
Nijssen et al., 2006, Easingwood, 1986,
Johne and Storey, 1998)

(Meyer and DeTore, 1999, von Hippel,
2001)

(Schleimer and Shulman, 2011)

(Fitzsimmons and Fitzsimmons, 2000,
Nijssen et al., 2006, Easingwood, 1986,
Johne and Storey, 1998)

(Schleimer and Shulman, 2011)

(Easingwood, 1986, Johne and Harborne,
1985, Meyer and DeTore, 1999, Ross and

Staw, 1986, Ross and Staw, 1993)

(Fitzsimmons and Fitzsimmons, 2000,
Nijssen et al., 2006, Easingwood, 1986,
Johne and Storey, 1998)

(Schleimer and Shulman, 2011)

(Schleimer and Shulman, 2011)
(Johne and Storey, 1998, Ross and Staw,

1986, Ross and Staw, 1993, Parkhe, 1993)

(Alic, 2001, Djellal and Gallouj, 2001)
(Johne and Harborne, 1985)

(Inkpen and W., 1997)

NPD | NSD
1 3
1 3
1 3
1 3
1 3
1 3
1 3
1 3
2 2
3 1
3 1
3 1
3 1

1
3 1

Tableau 3 : Parameétres de comparaison entre NPD et NSD (construit a partir de (Schleimer

and Shulman, 2011))

Les processus NSD sont caractérises par plus d’agilité et flexibilité en comparaison avec les

processus NPD caractérisés par plus de rigueur et formalisme (Figure 37).
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Figure 37 : Comparaison entre les NPD et NSD (construit a partir de (Schleimer and
Shulman, 2011))

Avlonitis et al. (2001) mettent en évidence six types de processus NSD du plus au moins
innovant : Nouveau dans le Marche, Nouveau Service pour I’Entreprise, Nouveaux Processus
de Distribution, Modifications de Services, Expansion des Lignes de Service et
Repositionnement des Services. Cette classification porte donc sur la nature de la nouveauté et

sur le « lieu » de différenciation du produit (I’entreprise ou le monde extérieur).

Pour résumer dans la Figure 37, la planification et le partage des taches sont aussi importants
pour les deux processus. Ensuite pour le NSD, du fait d’un environnement plus dynamique et
influent, les changements, en cours de processus d’innovation, sont plus importants au niveau
de I’organisation, la communication, les collaborations avec les clients et les changements
apportés sur les livrables. La possibilité d’apporter beaucoup de changements est aussi due au
colt induit qui est moins important pour les NSD. Par contre, pour les NPD, au vu des
niveaux d’investissements engagés, les routines concernant les ressources et les informations
sont plus présentes, ainsi que le partage des responsabilités entre les différents métiers et le

suivi par des indicateurs de processus.
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Pour les NPD selon Ross et Staw (1993), au long du cycle de vie, I’engagement entre les
entreprises qui collaborent devient de plus en plus fort du fait du niveau des ressources

engageées et des codts liés aux changements (Garland, 1990).

Développer un nouveau service peut étre plus complexe que développer un nouveau produit
(Menor et al.,, 2002). Les NPD sont estimés généralement «rapides » si le temps de
développement de I’idée jusqu’a la commercialisation du produit est de seulement 1 ou 2 ans.
Ceci est inacceptable pour les services sur Internet dont la fenétre d’opportunité peut étre

fermée dans les 6 mois.

Conclusion

Les processus d’innovation dans les domaines manufacturiers sont suffisamment différents de
ceux des services pour que les transferts de méthodologies et de compétences entre ces deux
domaines constituent en soi, une problématique (Sampson, 1999) cité par (Menor et al.,
2002).

Notons toutefois qu’il peut étre trompeur de définir les nouveaux services par opposition au
développement des produits peut-étre trompeur. Beaucoup des produits physiques aujourd’hui
ont des services associés et similairement les innovations dans les services ont des sous-
produits physiques (Schleimer and Shulman, 2011). Drejer (2004) estime méme que
maintenir la dichotomie entre les NSD et NPD pourrait perdre de sa validité a mesure que les

activités de services et manufacturiéres deviennent de plus en plus entrelacees.
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Chapitre 6

The most difficult thing is the decision to act, the rest is merely tenacity. The fears are
paper tigers. You can do anything you decide to do. You can act to change and control

your life and the procedure, the process is its own reward. Amelia Earhart - aviator

Les invariants des projets innovants

5.1 Les OICs

6.2 Les ressources
6.3.1 Définitions
5.3.2 Les connaissances
5.2.3 Dans l'innovation

5.3.4 Le management |
B.3 Les compelences | aquipe projet cross-fonctions

6.3.5 Formation, apprentissage,
relour sur expérience (REX)

G.3.6 Les compéatences facteurs
de succes NSD

G.4.1 Définitions

Ch. 6 Les invariants 6.4 Les taches | §.4.2 Les tiches facteurs de
des projets innovants succes NSD

6.5.1 Definitions

6.5 Les indicateurs f.5.2 Classificaions existantes
des indicataurs

6.6.1 Définitions

6.6.2 Liste de méthodes
rencontrées

6.6 Les méthodes . i
6.6.3 Méthodes et outils de &5 0utils non spécifiques

l'innovation Les outils adaplés
Les outils congus pour innovation

6.7 Représentation semi-formelle des
invarianis d'un projet

Figure 38 : Sommaire du chapitre 6

Dans ce chapitre nous chercherons dans la littérature des invariants descriptifs des processus
NSD.

Menor et al. (2002), considerent que I’organisation, les compétences, les outils, les indicateurs
de mesures, mais aussi les ressources sont des catalyseurs pour les efforts de développement
NSD. Dans le processus de prestation de service, le personnel, I’information et les

technologies de communication ainsi que les installations matérielles et autres éléments
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doivent étre adaptés aux capacités antérieures, nouvellement développées et implémentés,

acquis ou externalisés, donc aux projets.

Des recherches antérieures montrent qu’un ensemble commun de facteurs améliore la
performance des NPDs. De méme pour le NSD, de Brentani (1989) propose les facteurs
suivants : la cohérence de I’offre aux marchés, activités, expertise dans les services proposes,

I’avantage de I’offre.

Un processus de conception peut étre décomposé selon les objets intermediaires (I’objet en
sous-objets), selon le point de vue métier ou selon les taches (les actions successives sur le
méme objet) (Vinck and Laureillard, 1995).

Papastathopoulou et Hultink (2012) montrent que pour les NSD il serait intéressant d’explorer
comment les entreprises créent de nouveaux services avec plus de synergies en s’appuyant sur
les ressources, compétences et I’expérience de I’entreprise.

Posselt et Forstl (2011) réalisent une analyse de la littérature NSD pour décrire les facteurs de

succes de NSD.

Nous consacrons un paragraphe par invariants du 6.1 a 6.6 : les Objets Intermédiaires de
Conception, les ressources, les compétences, les taches, les indicateurs et les méthodes.
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6.1 Les OICs

Selon Vinck et Laureillard (1995), puisque le découpage entre métiers complique la
conception, les entreprises tendent a réorganiser leurs activités autour d’une logique projet.
Au cceur de ces regulations figure I’objet en cours de conception. Latour (1994) parle d’une
prolifération d’objets intermédiaires, vecteurs de communication entre les métiers, qui rendent
présent I’objet final attendu (virtuel au départ). Le suivi des ces objets permettent de
visualiser et de comparer les processus de conception (Mer, 1994) cité par (Vinck and
Laureillard, 1995), d’analyser la répartition des taches, les compétences et les capacités des
outils (Vinck and Laureillard, 1995). Meyer (2009) a etudié une banque de données en tant
gu’objet frontiére (Star and Griesemer, 1989) (ou projet-frontiére), qui est non seulement un
objet fini et défini, mais est aussi partiellement distribué, utilisé et perpétuellement en
construction. La frontiere se trouve entre professionnels et amateur, mais aussi entre les

différents métiers.

Les livrables sont nommés dans la littérature francophone pour les processus NPD : OIC
(objet intermédiaire de conception). Le concept d’OIC est utilisé pour décrire les formes que
prend successivement le futur produit au cours du projet et on peut parler de livrables
intermédiaires caractérisant une phase de la conception. L’intérét du concept d’objet
intermédiaire a été demontre par Tichkiewitch et Brissaud (2000, Vinck, 2006a, Jeantet et al.,
1995) qui I'utilisait pour analyser les activités de conception. De méme Godjo et al. (2003)
montrent qu’en analysant le séquencage des OICs (objets intermédiaires de conception) qui
évoluent durant le projet jusqu’a la solution finale, on obtient une représentation du processus
de projet, et que le projet peut étre caractérisé par un ensemble d’OICs. Donc la finalité d’un
projet peut étre assimilée a un OIC finalisé (Bernstein and Singh, 2006), de méme que la
situation souhaitée par la Direction d’une entreprise au démarrage d’un projet. Waarts et al.
(2002) considerent que I’état futur attendu est le livrable du projet.

Selon Kooli-Chaabane (2010, Menor et al., 2002, Vinck and Laureillard, 1995), ils existent

des OIC que nous avons classés en deux grandes catégories selon leur géométrie:

e 2D : ce sont les OICs sur papier, des documents textuels (contrats, esquisses, plans,
fiche d’instruction commerciale, fiche d’instruction technique, Document Plan Prix et
Délais, Document Prix de Revient Prévisionnel, Avis de Création de Produit, Gamme
détaillée, Plans d’opération, Document de synthese, Fiche d’anomalie, Cahier des

charges évolutif, etc.), du dessin technique (Plan de définition, Plan de fabrication,
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synoptique, etc.) ou «virtuel » (potentiellement imprimable) sur les supports

informatiques (e-mails, présentations PowerPoint, esquisses, schémas...)

e 3D: des objets physiques matériels fabriques par les équipes de conception

(prototypes, maquettes, matrices, etc.)

Les OIC selon Jeantet et al. (1996) peuvent étre classifiés en : éphémeres (car ils ne sont pas
prévus pour une fabrication en nombre), ouverts (s’ils permettent aux concepteurs de trouver
d’autres solutions, d’ouvrir I’espace des possibles) ou fermés (les concepteurs finalisent

certains choix techniques au vu de I’OIC).

La notion d’OIC est aussi présente pour les NSD. Papastathopoulou et Hultink (2012)
observent qu’il est difficile de se représenter un service quand celui-ci n’est qu’un concept.
C’est pourquoi ils étudient I’utilisation de la methode dite « blueprinting » : les idées de
nouveaux services peuvent étre représentées dans des dessins, des diagrammes de flux, et des
specifications, soit des objets intermédiaires. 1ls suggérent ainsi que le design dans les
services soit mobilisé, profitant du développement rapide des technologies d’informations.
Pour les NPD [I’architecture d’un produit physique et donc d’un OIC aide les développeurs a
découper le travail de développement en modules et de comprendre les interactions entre-
elles. Bitran et Pedrosa (1998) cités par (Menor et al., 2002) traitent le sujet de I’architecture

modulaire d’un livrable pour les NSD, en insistant sur le lien concepteur/usager.

On peut trouver dans la littérature diverses fonctionnalités pour les OIC. lls jouent un réle
dans la communication entre concepteurs et non seulement comme support d'information,
mais aussi, et surtout, comme instrument de coordination entre les acteurs (Jeantet et al.,
1994). Ce r6le de médiation (communication et réaction du récepteur qui cherche a enrichir le
concept) est valable en interne de I’entreprise, mais aussi entre partenaires industriels, Vinck
(2006b, 2009). Star et Griesemer (1989) parlent des objets frontiere (OICs) qui connectent
différents mondes ainsi que différentes communautés. Notons que cette communication est
parfois sélective au sein du groupe de concepteurs: tout le monde n’est pas capable
d’interpréter un fichier SolidWorks (Pena et al., 2006).

Les produits bancaires sont plutdt des idées ou concepts que des entités tangibles, et donc la
phase de génération d’idées est tres importante et I’utilisation de I’OIC plus complexe dans

les services (Alam, 2003).
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L’OIC est aussi un invariant de modélisation puisqu’il représente sous forme matérielle des
concepts ou des principes de solutions. Cette modélisation étant contextualisée a la
connaissance détenue a un moment donné par I’équipe de conception. Un OIC donné n’est
pas la représentation de toute la connaissance, un OIC pour permettre un échange entre
concepteurs peut étre une forme simplifiée des solutions disponibles. Par exemple : quelques
maquettes non fonctionnelles peuvent permettre un echange tres productif entre concepteurs
sur la taille de I’objet futur, sa couleur. Pourtant cet objet non fonctionnel ne valorise pas la

connaissance des concepteurs sur les mécanismes internes du futur produit (Vinck, 2011).

L’OIC explicite I’espace des reférences des concepteurs. Si I’équipe de conception élabore
une fiche sur les problémes de qualité associés au futur produit, cela signifie que les
concepteurs se préoccupent de la dimension Qualité. Celle-ci rentre dans leur espace de
référence. A contrario, si aucun OIC ne traite de durabilité alors on peut supposer que cette

thématique est hors champ d’étude (Conceicao et al., 2012).

Les OICs permettent selon Vinck (2006b, 2009) la représentation, la traduction et la

médiation.

Peu de recherches scientifiques ont étudié spécifiquement le réle des OIC dans le domaine des
services. Fourmentaux (2008) a étudié la relation entre des artistes et des programmeurs

mettant en avant I’intérét des OIC dans la construction d’une ceuvre artistique.

Il semble que dans le cas des services, I’impact des OIC soit trés lié a des problématiques
technologiques. Le concepteur de service veut visualiser son « produit immateériel » (finance
ou assurance), ce qui revient a simuler son fonctionnement. Ainsi I’OIC est tres lié a la
capacité de développer une interface logicielle capable de représenter le fonctionnement
(mécanisme financier) du futur produit (Tichkiewitch and Noél, 2004).

Le probleme des OIC dans les NSD vient aussi du fait qu’un objet est souvent associé a un
service : par exemple la carte & puce et le paiement a distance. De fait la notion d’OIC peut

étre mixte.

Parmi les facteurs de succes des NSD Posselt et Forstl (2011) ont identifié :

e un processus de développement hautement formalisé qui augmente la vitesse de
réalisation, mais qui n’est pas indiqué dans des environnements troubles (crise) et pour
développer des solutions d’innovation radicales (Froehle et al., 2000, de Brentani,
2001).
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e un dispositif pour créer une évidence tangible (puisque les services sont intangibles)
de I’'identité et des bénéfices du service pour que le client visualise I’offre (de
Brentani, 2001).

En conclusion, les OIC peuvent étre utilisés pour décrire les NSD, que nous intégrerons dans
un diagramme de classes (cf. § 6.7). Plus précisément le chef de projet va planifier une
séquence d’OICs intermédiaires avant le début du projet, qu’il va suivre et faire évoluer tout

au long du projet.
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6.2 Les ressources

Selon Mouzas et Ford (2011), les ressources sont des moyens qui peuvent étre utilisés pour un
projet en particulier. Elles comprennent: le travail, les matieres premiéres, le capital,
I’équipement. Complémentaires aux taches, les ressources représentent des variables
descriptives clés des projets. Les ressources comme les activités et les acteurs eux-mémes
évoluent a travers les interactions des uns avec les autres, leur suivi traduit donc la
transformation du projet. Les ressources sont un élément critique des projets parce qu’ils
représentent seulement une valeur potentielle, ils servent aux acteurs qui les transformeront
(ou pas) en nouvelles connaissances, nouveaux objets ou décisions qui constitueront ensuite la
valeur générée par I’entreprise (Ketchen Jr et al., 2007) cité par (Sok and O'Cass, 2011). De
plus, dans certains secteurs, comme les biotechnologies, les télécommunications, une quantité
significative de ressources est souvent nécessaire pour parvenir a un prototype fonctionnel
(Story et al., 2011).

Durant I’avant-projet, on estime les ressources nécessaires pour la réalisation du livrable final.
Par la suite, apres le lancement du projet les ressources sont allouées selon (sur) les taches a

réaliser (Bullinger and Schreiner, 2006).

Les ressources peuvent étre catégorisées en tangibles et intangibles, on pourrait parler de
ressources matérielles et immatérielles (Carbonara, 2004). De plus, le milieu des affaires est
caractérisé par I’hétérogénéité des ressources (Mouzas and Ford, 2011). Hétérogénéité en
termes de nature (finance, matiére premiére, connaissances...), de quantité (par exemple :
nombre de personnes apportant leurs compétences: d’un concepteur a un « Cloud » de

contributeurs), qualité (avis, étude lourde...).

Lind et al. (2012) analysent le flux des ressources selon deux dimensions : direction, selon
que les ressources proviennent de I’intérieur ou I’extérieur du projet, et mode, selon que les
ressources traversent les frontieres de I’entreprise une fois (unidirectionnelle) ou deux fois
(bidirectionnelle). On peut citer dans ce dernier cas, une variable de conception qui fait I’objet

de plusieurs validations par un client.

L’information est considérée comme une forme particuliére de ressource et elle peut étre
transmise par écrit (documents scientifiques, e-mails, notes) ou oralement (collégues,

experts, communication interne ou externe). La responsabilité de créer les conditions d’une
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communication fluide entre les membres de I’équipe incombe aux managers. Mais des
niveaux élevés des communications peuvent signifier un transfert redondant des informations
qui peut indiquer un certain niveau de conflits et problémes entre les parties collaboratives
(Schippers et al., 2003) cités par (Schleimer and Shulman, 2011).

Les ressources sont importantes non seulement pour les projets eux-mémes, mais aussi pour
les relations entre projets internes (notion de portefeuille) et pour les projets interentreprises.
Manager I’interaction des ressources dans un réseau inter organisationnel représente un
facteur clé de succeés (Mason, 2012, Chou and Zolkiewski, 2012) : I’information permet de
construire des alliances stratégiques qui peuvent influencer les livrables en cours de

développement des nouveaux produits (Ma et al., 2012).

De nombreux auteurs constatent que des ressources importantes peuvent étre nécessaires pour
développer de nouveaux produits innovants (Brown and Eisenhardt, 1995, Ernst, 2002,
Griffin, 1997, Tidd and Bodley, 2002, Drew, 1995, Nijssen et al., 2006). Le projet se déroule
alors comme une activité de maximisation des profits valant la peine d’étre protégée contre la
copie (Tufano, 1989).

Parmi celles-ci, et dans le cadre des NSD, les «ressources externes » sont des moyens
particulierement adaptées pour accélérer I’innovation dans les banques, car elles manquent
souvent au stade R&D de compétences dans des domaines de spécialité (Toivonen and
Tuominen, 2009). Selon Tufano (1989), un modele de processus NSD clair « aide a mieux

allouer des ressources limitées (hommes et finances) a des étapes variées ».

Oke (2004), argumente que pour que le nombre d’innovations augmente dans les entreprises
de services, les dirigeants doivent étre engagés dans I’innovation, autant en terme de
ressources mises a disposition pour le développement qu’en apportant une aide appropriée.
On a ici une hypothése différente de celle que I’on trouve pour les produits ou les opinions
sont tres differenciées selon que I’on considere que le nombre des innovations est corrélé ou
non au volume des ressources mobilisables. Au niveau hiérarchique inférieur, Vermeulen
(2004) observe une véritable compétition pour obtenir des ressources pour innover dans les
établissements bancaires. Cette confrontation tourne souvent a I’avantage des chefs de service

fonctionnels aux dépens des chefs de projets, ce qui parfois ralentit les projets.

Pour Sundbo (1997) qui cite (Teece, 1992, Wernerfelt, 1984, Grant, 1991), les ressources

attribuées a I’innovation sont un élément de base de la planification stratégique d’un
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établissement financier. D’aprés Lopez et Roberts (2002) les entreprises pionnieres

relativement au lancement de nouveaux services peuvent soit avoir un avantage dans la

facilité d’accés aux ressources, soit au contraire, avoir a dépenser d’avantage pour les

mobiliser (exemple : projets nécessitant des développements informatiques lourds & une

époque, mais qui sont plus aisés plus tard du fait de I’évolution des connaissances). Parmi les

moyens mobilises, les banques et assurances utilisent beaucoup d’informatique (Abreu et al.,

2010).

Parmi les facteurs de succes des NSD (Posselt and Forstl, 2011) ont identifié :

I’orientation marketing qui concerne la collecte et la dissémination de I’information

marketing.

le knowledge management qui sous-entend la mise en place d’un dispositif pour
capter les connaissances a I’extérieur de I’entreprise pour les distribuer a I’intérieur et

a I’intérieur pour les redistribuer.

la technologie par exemple le systéme IT (Cooper et al., 1994, Bardhan et al., 2007),
intégrée dans les services en permet la création des nouveaux (Neu and Brown, 2005).

la culture de I’entreprise, concernant I’environnent créatif (de Brentani, 2001),

I’orientation marketing, la communication vers le client (Liu, 2009).

les ressources de I’entreprise : matérielles (de Brentani, 1989, De Brentani, 1991,
Cooper et al., 1994, Cooper and de Brentani, 1991), immobiliéres, proprieté
intellectuelle, etc. avec lesquelles I’offre de I’entreprise doit étre alignée (Easingwood
and Storey, 1993), le systeme de distribution des services (Cooper and de Brentani,
1991).

En, conclusion, nous considérons que les ressources allouées au projet, sont des éléments de

base pour décrire les NSD que nous intégrerons dans un diagramme de classes (cf. § 6.7), et

seront donc retenus pour la modélisation.
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6.3 Les compétences

6.3.1 Définitions

La compétence concerne I’habileté nécessaire pour réaliser une tache, il est sous-entendu qu’il
faut étre physiquement et intellectuellement capable de faire cette tache. Il est essentiel de

décrire cette variable au démarrage d’un projet.
(AECC, 1990) définit les compétences intellectuelles comme

« la capacité de localiser, obtenir et organiser I'information et la capacité d'identifier et résoudre des
problémes non structurés dans des cadres peu familiers et de se faire une opinion basée sur la
compréhension d’un ensemble de faits/données disparates ».
Menor et al. (2002) définissent le développement des compétences (ou I’expertise interne)
comme I’aptitude a déployer des ressources et routines. La compétence est la mise en ceuvre

de capacités et d’acquis en vue de réaliser avec succes une action dans un contexte déterminé.

La compétence et la connaissance sont des variables dynamiques: les concepteurs les
développent en faisant de I’innovation. Cet accroissement de connaissances est déterminant
dans la construction plus générale du projet (Teerajetgul et al., 2009). De plus le succes de
I’innovation nécessite souvent des sources de compétences complémentaires qui se trouvent a

I’extérieur de I’entreprise innovante (Nooteboom, 1999) cité par (Freel and de Jong, 2009).
6.3.2 Les connaissances

La connaissance est qualifiée par Nonaka et Takeuchi (1995) cité par (Teerajetgul et al.,
2009) d’explicite (qui peut étre articulée dans le langage parlé) ou tacite (la connaissance est
fixée dans les individus). La connaissance peut étre considérée comme explicite, implicite ou
tacite (Krogh et al., 2002) cité par (Teerajetgul et al., 2009). La connaissance et I’expérience
liées aux individus dans I’entreprise est la connaissance tacite (Polanyi, 1966, Winter, 1987)
cité par (Hansen and Serin, 1997). La connaissance tacite est associée a des termes comme
« habileté », « know-how », « savoir-faire » et « expertise » qui sont utilisés pour décrire la

compétence nécessaire pour accomplir le travail (Teerajetgul et al., 2009).
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6.3.3 Dans lI'innovation

La complexité des processus n’est pas liée a I’architecture du produit, mais a I’acquisition des
compétences (Freel and de Jong, 2009). Une entreprise peut obtenir plus d’expérience et de

nouvelles compétences d’un projet NPD (Alam, 2003).

Du fait de leur production en temps réel, les services vont de pair avec des modifications du
processus de livraison et des changements dans les compétences des employes du front-office
(Vermeulen, 2004).

Selon Menor et al. (2002) tout changement dans le concept d’un service qui nécessite des
compétences différentes par rapport a I’existant peut étre considéré comme un nouveau
service. Ceci est accentué par le fait que modifier un service bancaire ou d’assurance modifie
aussi le contact avec le client et la logistique associée (Vermeulen, 2004). Les changements
dans les marchés et les avancées de la technologie imposent aux entreprises de créer de

nouvelles compétences (Meyer and DeTore, 2001a).

Nijssen et al. (2006), notent que dans les services, I’innovation mobilise et génére des
compétences, des aptitudes différentes du personnel et qu’en conséquence I’innovation
entraine une obsolescence des compétences de routine, des savoir-faire courants de
I’organisation (Heffernan et al., 2012). Pour standardiser les innovations de services et
stimuler I’acquisition des compétences, les acteurs actuels majeurs sont les chefs de service et

les services marketing.

Par contre en regle géneérale les innovations incrémentales ne nécessitent pas le

développement des nouvelles compétences (Freel and de Jong, 2009).
6.3.4 Le management/équipe projet cross-fonctions

Une équipe-projet peut étre assimilé a une source de compétences (Souder and Moenaert,
1992) cité par (Blazevic and Lievens, 2004). Cette vision de I’entreprise est dite « centrée sur
la compétence et la connaissance » (Grant, 1996, Spender, 1996) cité par (Chen and Huang,

2009) et est utilisée quand on étudie le fonctionnement des projets.

Le manager du projet doit alors avoir une bonne compréhension des compétences de son

équipe en ne se limitant pas a une vision individuelle de chaque collaborateur (Liu et al.,
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2010). Ceci implique que certaines compétences ne se révélent qu’en présence d’autres

compétences.

Les établissements bancaires utilisent de maniére tres extensive les équipes inter-service pour

croiser les compétences (Alam, 2003, Drew, 1995).

Par contre, dans I’étude de Vermeulen (2004) la majorité des entreprises financieres utilisent
des équipes de projet multidisciplinaires pour développer de nouveaux produits. Ces équipes
sont constituées d’employés de départements différents et sont formées aprés que le top
management a approuvé I’idée initiale. Mais, puisque les entreprises financiéeres ne s’engagent
pas souvent dans le développement des produits, la plupart des membres de I’équipe sont
nouveaux a ce type de travail. Plusieurs leaders de projets remarquent que les membres de
I’équipe étaient des acharnés du travail individuel, mais manquaient d’expérience pour
travailler effectivement dans une équipe de développement. La collaboration inter-fonctions,

est considérée nécessaire pour les activités dans les entreprises financiéres.
6.3.5 Formation, apprentissage, retour sur expérience (REX)

Le mode de développement des compeétences durant les projets innovants est essentiellement
représenté par la formation qui est une activité clé pour développer des produits hautement
innovants (Alam, 2003). Pires et al. (2008) constatent que le niveau de formation des
personnels bancaires est souvent élevé et que ceci accroit la capacité d’absorption, vue
comme la capacité a acquerir de nouvelles pratiques professionnelles indispensables au
lancement d’un nouveau service. Pour la collaboration inter-fonctions, un supplément de
formation est nécessaire pour que le personnel intégre ces compétences. Le minimum qui peut
étre fait est le partage d’expérience entre les employés qui ont travaillé sur le développement

des produits et les employés qui sont nouveaux a ce type de tache (Vermeulen, 2004).

Selon Bartlett et Ghoshal (1995), la capacité d’apprentissage est un facteur clé d’efficacité en
innovation, pourtant I’apprentissage est rarement intégré dans les processus NSD (Alam,
2011).

6.3.6 Les compétences facteurs de succés NSD

Abreu et al. (2010) tentent d’évaluer le poids des obstacles a I’innovation (pourcentage de
projets de son étude concernés par chaque variable) : les problemes liés aux compétences

représenteraient 38 %, contre 48 % pour les risques, 39 % pour I’incertitude, 22 % pour le
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manque d’informations techniques, 29 % pour les informations liées au marché, 32 % la mise

en conformité et 28 % pour les réglementations.

Faire des bénéfices avec les produits d’assurance nécessite des compétences en management

des risques (Meyer and DeTore, 2001b).

A coté des facilitateurs qui incluent un engagement au-dessus de la moyenne pour
I’innovation, le développement des plans stratégiques pour I’innovation, I’association des
récompenses a I’innovation, des unités séparées de R&D, les objectifs de revenu pour les
nouveaux produits, les suggestions des employés et des clients, I’approche proactive et

I’embauche des nouvelles compétences sont aussi importants (Drew, 1995, Alam, 2003).

Dans la littérature de Posselt et Forstl (2011) et d’autres, nous avons identifié plusieurs

familles de compétences critiques pour les NSD :

e Les compeétences ayant un impact sur I’orientation marketing : un fort engagement
pour analyser les marches (Easingwood and Storey, 1993), évaluer I’environnement
concurrentiel, comprendre les attentes et désirs des consommateurs (Cooper et al.,
1994, Ottenbacher and Harrington, 2010), savoir anticiper et répondre aux
changements des attentes des consommateurs (Menor and Roth, 2008, Ottenbacher
and Gnoth, 2005), anticiper les tendances de marché pour pouvoir agir comme
premier entrant et avoir I’avantage a I’entrée sur le marché (Limpibunterng and Johri,
2009).

e Seul un nombre limité de sociétés d’assurance ont la masse critigue en matiére
d’experts métiers comme par exemple des directeurs médicaux ou du personnel

actuaire®’ nécessaire (Meyer and DeTore, 2001b).

e Compétences concernant les aptitudes au management des ressources humaines
stratégique (Ottenbacher and Gnoth, 2005, Carter and Chattalas, 2001).

e La compétence de savoir impliquer le consommateur dans le processus NSD
(Blindenbach-Driessen and Ende, 2006, Cooper and de Brentani, 1991, Magnusson,
2009, Melton and Hartline, 2010, Lin et al., 2010) a un impact sur le marketing mix du
service (De Brentani, 1991), sur les préparatifs au lancement (Melton and Hartline,
2010), sur les résultats du processus et le volume de I’innovation, mais n’améliore pas

la compétitivité et les performances de ventes et finalement semble contrindiquée si

27 Spécialistes en statistique et probabilités
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I’on veut faire de I’innovation de rupture (Carbonell and Rodriguez-Escudero, 2009).
En I’intégrant directement dans I’équipe de conception (Alam, 2011), le client devient
une autre source de compétence externe (Wu, 2008). Ce dernier, considere le client
comme un « semi — employé » d’une entreprise de services et surligne I’importance de
I’interaction de client a client pendant le processus de livraison du service. Inclure les
clients dans une équipe NSD peut étre utile puisque les dialogues seront plutét riches
et peuvent apporter une analyse critique des informations vitale pour les NSDs (Alam,
2011).

e Pendant le lancement d’un nouveau produit hautement innovant, c’est la compétence
de la force de vente (front-office), pour éduquer et convaincre les clients au sujet des
bénéfices d’une facon totalement nouvelle de résoudre leurs problemes qui peut
faciliter I’adoption du nouveau produit. Le marketing interne (back-office) peut étre
aussi nécessaire pour obtenir le soutien du personnel et la sympathie pour les

innovations (Alam, 2003).

e La capacité a mettre en place des équipes cross-fonctions (Storey and Hull, 2010) sur
toutes les phases du processus est importante dans les entreprises qui dépendent
lourdement du savoir tacite et ou la codification des informations est difficile.
Cependant elles rendront le processus plus complexe et allongeront les délais.
Vermeulen (2004) précise que le manque d’aptitudes de travail en équipe-projet est un

frein.

e Les compétences en technologie de I'information et de la communication (TIC),
permettant la création du systéeme interne TIC ou de solutions software pour les
besoins spécifiques de I’entreprise. Ces compétences sont importantes pour trois
raisons: la livraison de beaucoup de produits se fait en ligne (e-mail, Internet), les TIC
semblent aider a sécuriser les transactions financiéres et la mise en relation face a face
avec le client Abreu et al. (2010, Neu and Brown, 2005).

Abreu et al., (2010) soulignent que la qualité de I’expertise interne est d’une importance
critique pour le processus d’innovation. Des efforts et ressources considérables sont utilisés
pour recruter les meilleurs experts dans I’entreprise et s’assurer qu’ils travaillent sur des
projets stimulants, et qu’ils soient récompensés pour leurs succes. Dans certains cas tout de
méme les entreprises peuvent faire appel & de I’expertise externe, trés importante dans le

domaine des services puisque I’externalisation est vue comme un moyen d’accélérer le
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développement (Drew, 1995). Ceci est particulierement développé pour les services
informatiques et de communication ou les formes de recours a la compétence externe sont

multiples :
e Consultants externes,
e Achats de solutions aupres de fournisseurs au stade de la conception,
e Des alliances stratégiques avec les autres fournisseurs de systémes et solutions IT,
e Systemes open — source,
e Contrats avec des universités et formation par la recherche,
e Séminaires de partage de savoirs avec les universiteés.
Ce dernier mode est le plus courant dans le secteur financier (Abreu et al., 2010).

Bader (2008) cite qu’un des facteurs de succes pour manager la propriété intellectuelle dans
le secteur des services financiers est I’utilisation d’un expert externe. La présence des experts
compétents et expérimentés est vitale pour les organisations qui ont peu d’expeérience dans le

travail sur la propriété intellectuelle.

En conclusion, nous considérons que les compétences allouées au projet sont des eléments de
base pour décrire les NSD que nous intégrerons dans un diagramme de classes (cf. 8 6.7), et
seront donc retenues pour la modélisation. D’ailleurs, Stevens et Dimitriadis (2004) affirment
gu’intégrer la bonne compétence au bon moment dans le processus NSD est un facteur clé de

succes.
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6.4 Les taches

6.4.1 Définitions

(L'internaute) : Une tache est le travail qui doit étre effectué dans un temps donné. Elle a aussi le sens
de mission, rble. L'activité est I'exercice d’'un emploi ou d'une fonction pour une personne. On la
retrouve dans le monde du travail avec le sens d'activité professionnelle, labeur.
Selon notre développement de la deuxieme partie 84.1, le processus est un ensemble
d’activités. Une activité c’est un ensemble des actions organisées selon un processus logique.
Une activité peut avoir une ou plusieurs taches. Une tache peut comporter une ou plusieurs

actions.

La tache est un élément défini de travail mis en ceuvre pour atteindre un objectif (livrable
attendu) en utilisant des moyens (ressources, méthodes, outils). Elle est décomposable en
sous-taches, jusqu’au niveau des actions. Elle est réalisée par un responsable identifié,
puisqu'il est compétent. La tache est réalisée par une ou plusieurs personnes, mais I’action
peut étre réalisée par une machine, un animal. Donc le mot tache integre dans son sens la

personne et la responsabilité.

Pour faciliter leur gestion, les projets nécessitent d’étre divisés en parties: un ensemble
d’activités ou de taches qui sont tres souvent inter reliées (Mota et al., 2009). Le projet est une
succession d’actions (taches) a entreprendre pour obtenir un produit final qui commence
virtuellement a exister a travers le travail fourni par les membres de I’équipe sur les sous-
taches (Lehner, 2009, Aldanondo et al., 2010). Ce sont les managers qui sont chargés de
I’attribution des taches et de la définition des responsabilités correspondantes (Stummer and
Zuchi, 2010). Une démarcation floue des responsabilités au sein des contributeurs et la rare
utilisation de modeles fiables (Lam et al., 2007) créent des conflits et une qualité inconstante
de la qualité du travail durant le processus (Lam et al., 2010). La formalisation des taches est
dépendante de la taille de I’entreprise. Seules quelques petites entreprises utilisent des
matrices d'attribution de responsabilité. La plupart n’estiment pas avoir besoin de cette
formalisation (Turner et al., 2010). Avec la démarche PERT (Project Evaluation and Review
Technique) pour planifier les taches, celles-ci sont ajustées et ordonnées en accord avec leur
dépendance chronologique dans I’objectif de leur mise en paralléle et I’optimisation des

délais.
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Selon Vermeulen (2004), dans les secteurs de la banque et de I’assurance organises
principalement par départements, le processus NSD a été divisé en taches unitaires, celles-ci
étant pilotées successivement par les services fonctionnels. La collaboration entre les
membres de différents départements est cependant ardue puisque chacun doit vérifier la
conformité avec la stratégie de I’entreprise et avec celle son unité (Sundbo, 1997).

En pratique, les taches ont une influence sur les employés impliqués dans des projets. Les
aspects du projet reliés aux taches, équipes ou ressources sont les facteurs motivationnels les
plus importants, suivis par des facteurs reliés a I’assignation des responsabilités (Seiler et al.,
2012). Pour les managers de projet, les facteurs de motivation sont des taches claires,

compréhensibles, identifiables, intéressantes et orientees vers le résultat.

6.4.2 Les taches facteurs de succes NSD

Parmi les facteurs de succes des NSD nous pouvons citer :

e faire de la recherche (Easingwood and Storey, 1993), chercher des partenaires

locaux pour faire de la recherche (Bader, 2008),

e évaluer I’environnement concurrentiel, analyser les tendances, répondre aux
changements d’attentes des consommateurs (Menor and Roth, 2008), faire de la
planification proactive pour agir comme le premier entrant sur un marché
(Limpibunterng and Johri, 2009), identifier les opportunités du marché (Song et al.,
2009b),

e collecter des informations a I’extérieur et a I’intérieur de I’entreprise (Leiponen,
2005), permettre la circulation libre de I’information (Van Riel et al., 2004), mettre les
informations a disposition de personnes susceptibles d’étre intéressées (Leiponen,
2005). Fugui et al. (2008) déclarent que la communication elle-méme est une tache

ardue.

e creer un environnement de soutien (de Brentani, 2001), soutenir I’innovation (Edgett

and Parkinson, 1994), créer des synergies avec I’environnement

e mettre en place une culture de I’apprentissage et I’innovation (Liu, 2009), former les
employes/managers (Limpibunterng and Johri, 2009), résoudre des problemes de

propriété intellectuelle, recompenser les innovations (Bader, 2008), genérer des idées
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(Vermeulen, 2004), sélectionner et manager les innovations de service (Alam, 2007),

identifier les inventions,

e faire du marketing interne (pour augmenter I’enthousiasme) (Cooper et al., 1994, de
Brentani, 1989, Lievens et al.,, 1997, Melton and Hartline, 2010, Ordanini and
Parasuraman, 2011, Ottenbacher and Harrington, 2010, Song et al., 2009b),

e faire du marketing (Alam, 2007),

e Le suivi des taches par les managers de projet et la relation avec les subordonnées

semble étre directement relié avec les performances du projet (Mota et al., 2009).
¢ Planification et coordination des étapes du NSD (Posselt and Forstl, 2011).

En conclusion, nous considérons que les taches d’un projet sont des invariants de base pour

décrire les NSD, et seront donc retenues pour la modélisation.
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6.5 Les indicateurs

6.5.1 Définitions

(AgroJob) : Un indicateur permet de mesurer de fagon objective un phénomene étudié. Il doit étre

facile & utiliser, et est un outil décisionnel et permet de mesurer I'efficacité d’un dispositif mis en place.

(Bercy) : C'est un outil d’évaluation de la performance, qui permet de mesurer le niveau d'activité,
d'efficacité, defficience, d’économie, de qualité, de délai et ainsi de rendre compte de I'impact d’une
action sur l'aspect financier, qualitatif, quantitatif, etc. C’est une représentation chiffrée de I'objectif

défini a différents niveaux et mis & jour a intervalles déterminés.

Indicateur stratégique : c'est celui qui permet de suivre les objectifs définis au niveau stratégique liés a

une orientation politique.
Indicateur d'activité : c’est la mesure du volume de travail de I'organisme s'exprimant en unités.

Indicateur de moyens : c’est la mesure de la disponibilité, de I'affectation, du niveau de consommation

des moyens humains, matériels, financiers par exemple pour une activité du service.

Indicateur d'efficience : c’est le rapport entre les realisations obtenues et les moyens consacrés a

I'action ou au programme Sulivi.

Indicateur d'efficacité : c'est le taux d'atteinte des cibles. Les résultats montrent-ils que les valeurs

cibles des objectifs sont réalisées ?

Indicateur de qualité : c'est la mesure des conditions dans lesquelles a lieu I'action du service, c'est-a-

dire le respect des procédures préalablement déterminées, ou la satisfaction des usagers.
Les indicateurs doivent correspondre a des critéres pour assurer un suivi performant.
Les mesures peuvent étre faites selon 3 niveaux systémiques d’un processus:

e Intrants ou moyens [inputs] : biens et services qui contribuent a la production des

biens ou la délivrance des services,
e Produits [outputs] : biens et services produits par une entité,
e Résultats (effets ou impacts) [outcomes] : objectifs au niveau global (Mathis, 2012).

Dans le management de projet, les indicateurs de performance sont utilises pour attester I’état
d’avancement d’un projet et ils consistent en six criteres : temps, codts, ressources, objectif,
qualité et actions (Turbit, 2005). Une enquéte du 2008 sur 1075 entreprises révéle que les
entreprises utilisent en moyenne huit indicateurs pour mesurer I’innovation. Ces indicateurs

permettront de fournir des directions stratégiques pour les activités d’innovation, de guider
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I’allocation des ressources sur les projets, de diagnostiquer et améliorer la performance

globale de I’innovation (McKinsey, 2008).

La méme étude a montré que dans les entreprises qui suivent le rapport entre la valeur des
actions et les dépenses en innovation les trois indicateurs (outputs) les plus importants sont :
augmentation des résultats, satisfaction du consommateur et le pourcentage des ventes
provenant de nouveaux produits ou services. Dans les entreprises dont I’innovation est un
axe stratégique, les trois indicateurs les plus importants sont: la satisfaction du
consommateur, le nombre d’idées dans les tuyaux et les dépenses R&D en pourcentage

par rapport aux ventes.

Les indicateurs sont retrouves avec différents intitulés dans la littérature : mesure de
performance qui est synonyme d’indicateur de performance (KPI de I’anglais «key
performance indicator »), facteur critique de succes (CSF de I’anglais «critical success

factor ») ou critére.

Selon Menor et al. (2002) la performance en NSD peut étre mesurée sur un projet ou au

niveau du processus de développement global (Johne and Storey, 1998, Voss et al., 1992).

Les managers insistent sur I’importance de poser des criteres projet pour soutenir la phase

d’innovation (Bernstein and Singh, 2006).

Djellal et Gallouj (2007) notent que les indicateurs proposés dans le cadre du manuel d’Oslo
(OECD, 1997) sont difficilement applicables au cas des services. De méme les études sur
I’innovation dans les services tendent a employer des indicateurs d’innovation utilisée dans
I’industrie manufacturiere (I’innovation technologique) (Vence and Trigo, 2009). On pensait
que I’innovation était liée exclusivement aux efforts de R&D et au nombre des brevets, ce qui
a mené a des analyses biaisées. Cette situation a changé dans la derniére decennie grace aux
contributions de lan Miles, Jon Sundbo, Faiz Gallouj et autres, qui ont démontré I’existence
d’une activité unique et importante dans I’innovation de services, distincte de I’innovation
manufacturiére et peu mesurable avec les indicateurs classiques (Vence and Trigo, 2009). Le
sous-secteur de I’intermeédiation financiére presente le plus bas taux d’effort innovant, malgre
le fait que I’on trouve dans ce secteur une grande proportion d’entreprises innovantes (du fait

que ce secteur est dominé par la présence des trés grandes compagnies).

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 126



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

6.5.2 Classifications existantes des indicateurs

Aprés un apercu des études sur les indicateurs pour NPD ou NSD nous avons identifié

plusieurs types de classifications des indicateurs. Dans le but de choisir une méthode de

classification pour ce chapitre, nous allons les passer en revue ci-dessous.

Voss et al. (1992) cité par (Menor et al., 2002) proposent une classification des
indicateurs pour mesurer la performance des résultats (financiers, de compétitiviteé et

de qualité) et la performance des processus NSD (de codts, d’efficacité et de délais).

Meyer et DeTore (2001b) répartissent les indicateurs selon des sous-systemes

(activité, temps) et le systeme global (codts, bénéfices).

Manuel d’Oslo (OECD, 2005) propose une repartition des indicateurs plut6t
technologique.

Alam (2003) sépare les indicateursen trois catégories: financiers, clients,

opportunités.

Abreu et al. (2010) proposent une répartition des indicateurs en entrees, sorties et par

secteur : services TIC, services financiers, et services commerce.
Aas et Pedersen (2011) proposent des indicateurs de performances financiéres.

Kim et al. (2012) notent que Beck et al. (2009) ont organisé une base de données des

indicateurs financiers pour 69 pays selon des critéres géographiques.

Craig et Hart (1991) classifient les facteurs selon les catégories suivantes : information
(marketing, externe, communication), employes (multifonctionnel, coordination,
champion du produit, communication), processus (délais, activites de
prédéveloppement, activités marketing, activités de développement, communication,
tests, R&D, lancement), stratégie (objectifs clairs, synergies, orientation marketing,
caractéristiques du produit, technologie, avantage relatif), caractéristiques de
I’entreprise (prouesses techniques, crédibilité), management (support, autorité,
ressources, aspects techniques, communication sur les objectifs, motivation),

acceptabilité sur les marchés a I’export.

Devaux (2008) propose pour les indicateurs de R&D : efficacité (produit, projet,
méthodes, qualité communication, équipe), créativité (brevets, processus, méthode de

sélection, réseau), valorisation et financement (autofinancement, lobbying, prise de
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risque), stratégie et organisation (stratégie, technologie, vision), ressources humaines

(personnel, carriéres, promotion).

On observe que I’on peut distribuer les indicateurs sur les 5 niveaux de I’entreprise (Boly and
Morel, 2006) : territoire (environnement), entreprise, projet, artefact et individu. Assielou et
al. (2006), proposent une répartition des indicateurs types entrée et sortie, sur I’entreprise, le
projet et les individus. D’aprés Abreu et al. (2010), les indicateurs traditionnels de
I’innovation des entrées du processus (comme les niveaux de dépenses R&D) et des sorties
(comme le nombre des brevets) appliqués aux services, laissent penser que les services sont
moins innovants que les autres branches de I’économie. La recherche et le développement ne
sont pas un bon indicateur pour I’innovation ou la génération de savoirs dans beaucoup des
secteurs de services. De hauts niveaux de I’activité d’innovation sont souvent non bases sur

les dépenses de R&D.

Pour établir la présence de processus d’innovation, Abreu et al. (2010) utilisent également des
criteres factuels tels que I’utilisation de nouvelles méthodes pour produire ou vendre les
services. On peut assimiler ces indicateurs a des criteres de ressources. D’autres auteurs
affirment que I’on ne peut établir dans les services des liens entre la présence indéniable
d’innovation et un ratio (dépense de développement/chiffre d’affaires total) particulierement
faible (Vence and Trigo, 2009).

Aas et Pedersen (2011), mettent en évidence des indicateurs financiers et des indicateurs de

produit, processus, marketing et innovation organisationnelle.

Le nombre d’employés avec un haut niveau de formation est une mesure de la base de
compétences d’une entreprise et la capacité d’intégration des nouvelles technologies (Pires et
al., 2008). L’impact de cette variable n’est pas statistiguement représentatif pour I’innovation

de produits, mais il est positif est hautement significatif pour le processus d’innovation.

Dans le domaine des services, I'on recense des indicateurs financiers (Alam, 2003) et non

financiers Storey et Easingwood (1999) :

e Les critéres financiers sont: la marge financiere, le chiffre d’affaires, les colts de
développement, le retour sur investissement et la part de marché (ou le nombre de
clients) (Kemp et al., 2003, Klomp and Van Leeuwen, 2001, Cainelli et al., 2004).

e Les critéres non financiers sont : I’accroissement des opportunités de développement,
les possibilités de s’ouvrir a de nouveaux marchés, la possibilité de lancer des gammes

de produits autour du produit de base, I’aspect captif du client. Abreu et al. (2010)
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indiquent aussi la mesure de I’interaction avec le client en amont du lancement

(nombre d’interactions avec les futurs usagers durant la conception).

Certains auteurs ont testé des indicateurs plus précis pour obtenir une vision trés locale de
I’innovation. L66f et al. (2001) calculent la variation des ventes de produits nouveaux en
fonction du nombre d’employés. Klomp & Van Leeuwen (2001) considérent que
I’accroissement de ce ratio donne une bonne idée de I’impact de I’innovation sur le
développement de I’entreprise. Aas et Pedersen (2011) suggerent d’évaluer I’innovation grace
au basic earning power (BEP) ratio. BEP se définit comme le ratio entre le résultat total des
opérations et le total des biens. Cette mesure n’est pas influencee par le niveau des capitaux,
par le niveau des taxes ou par d’autres facteurs considérés sans impact sur I’innovation.
Notons qu’en utilisant ces indicateurs, les auteurs divergent sur I’impact positif ou non
démontrable de I’innovation sur la croissance des entreprises. De maniére plus macro-
économique, Evangelista et Savona (2003) et Beck et al. (2009) cherchent a établir un lien

entre I’emploi et I’innovation dans les services.

Djellal et Gallouj (2007) notent que les indicateurs proposés dans le cadre du manuel d’Oslo
(OECD, 1997) sont difficilement applicables au cas des services, puisque ce sont des

indicateurs classiques pour I’innovation technologique (Vence and Trigo, 2009).

Plus globalement, nous pouvons poser des indicateurs sur les livrables, les ressources, les
compétences, les taches et les méthodes (outils). Ils sont des éléments de base pour décrire
les NSD, que nous intégrerons dans un diagramme de classes (cf. § 6.7), et seront donc

retenus pour la modélisation.
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6.6 Les méthodes

6.6.1 Définitions

Selon Audibert (2009) une méthode propose une démarche de modélisation explicitant et
encadrant toutes les étapes d’un projet (un cas particulier), de la compréhension des besoins a
la production. Une méthode se doit de définir une séquence d’étapes, partiellement ordonnées,
dont I’objectif est de produire un livrable (pour un projet) qui répond aux besoins des
utilisateurs dans des temps et des codts prévisibles. Il faut garder a I’esprit qu’une méthode
n’est pas une formule magique. Une méthode ne sert qu’a canaliser et ordonner les étapes de
la modélisation. La valeur n’est pas dans la méthode, mais dans les personnes qui la mettent
en ceuvre.

Une méthode est une technique (moyen) permettant lorsqu’elle est appliquée de réussir une action.

Elle est une démarche systématique, qui permet de décomposer le theme d'étude en taches simples.
Elle répond aux questions : pourquoi ? quels sont les enjeux ? quels sont les objectifs ? Une
méthode permet d’approcher un probléme en proposant un enchainement des taches
« prescrites » qui sont toujours différentes des taches réelles.

La méthodologie est la science de la méthode. Elle est une classe de méthodes, qui permettent la

systématisation de méthodes.
Les managers soulignent I’'importance des méthodes formelles dans la phase de support de
I’innovation, mettant en évidence le réle des I’arrangement ordonné des parties et les étapes
pour accomplir les résultats des projets (Bernstein and Singh, 2006). Une méthode
d’innovation selon Boly (2004) est associée a une succession des étapes et a des principes de

raisonnement.
6.6.2 Liste des méthodes rencontrées

Menor et al. (2002) n’ont pas rencontré d’outils (méthodes) pour aider les développeurs de
services a spécifier I’architecture du service. Une méthode est un support a la réalisation.
Vermeulen (2002) précise que le manque d’aptitudes en méthodologie de pilotage de

I’innovation et pour le travail en équipe-projet est un frein aux NSD. Toutefois on peut citer :
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10

Techniques de créativité : brainstorming, 4W2H (Who, What, Where, When, How, How
much), Mind Mapping, TRIZ "theory for solving problems inventively”, “6 chapeaux”
and “lateral thinking” of de Bono, (Louafa and Perret, 2008),

Techniques de conception : analyse de la valeur, conception a codts objectif (CCO), QFD
(Quality Function Deployment), resource breakdown structure (RBS),

Techniques de résolution des problemes: FMECA (Failure Modes, Effects and
Criticality Analysis), diagramme de Ishikawa, dite en arréts de poisson (fishbone
diagram, herringbone diagram, cause-and-effect diagram or Fishikawa), MAUT (Multi-
Attribute Utility Theory), méthode Electre,

Méthodes mathématiques d’analyses de données, probabilite, statistique : ACH (Analysis
of competing hypotheses (ACH), Linchpin analysis, Denial and Deception analysis
(D&D), Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test for sampling evaluation (Lam et al., 2010),
ABC (activity-based costing), DEA (data envelopment analysis) (Lin, 2012), méthode de
regression linéaire (Lindemane, 2011, Benoit and Van den Poel, 2009), méthodes
statistiques, Monte Carlo, méthodes kernel-smoothing, méthode NNHC (Nearest
Neighbor Hierarchical Clustering), méthodes k-function (Smith et al., 2008),

Méthodes d’analyse et de décision stratégique (Boly, 2004, Griffin, 1997) : Porter’s 5
forces, BCG Matrix, SWOT analysis, PESTEL 4P of Mix Marketing, Product Life cycle,
Benchmarking, Ansoff Matrix, Maslow pyramid, 7S McKinsey, Booz and Allen,
méthode de scenarios, Red Team analysis, Threat analysis Framework, Business War-
game, Shadow team (Rothberg, 2003) cité par (Besson et al., 2010), méthodes de
segmentation (Benoit and Van den Poel, 2009), méthode de focus group (Peffers and
Tuunanen, 2005), marketing direct (Berry and Longley, 2005),

Méthode de prospective : Mactor, Multipol, analyse morphologique, Delphi (Peffers and
Tuunanen, 2005),

Méthode de veille et intelligence économique : veille marché, knowledge management,
Méthodes utilisées pour travailler avec les clients: CRM (Management de la relation
client) (Karakostas et al., 2005),

Méthodes pour le respect de la loi : méthode de prévention des fraudes (Ash, 2011),
Méthodes TIC — protocol internet : XBRL (Extensible Business Reporting Language)
prepare, publish, and exchange financial information and XARL (Extensible Assurance
Reporting Language) services are Internet-based message exchange methods, SSL/TLS,
S-HTTP, and VPN provide transport-level security, XML Encryption was developed to
provide a method for transforming a XML document so that it is readable only by the
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intended recipients. SAML (Security Assertion Markup Language), XKMS (XML Key
Management Specification), (XACML) Extensible Access Control Markup Language,
WS-Security, WS-Policy, et WS-Trust qui est un moyen pour assurer la confidentialité,
I’intégrité, I’authentification des services financiers pour opérer sur I’Internet (Efrim
Boritz and No, 2005).

Dans le livre : « Management de I’innovation — De la stratégie aux projets », Fernez-Walch et
Romon (2006), classifient les méthodes sous I’angle de I’innovation en trois grands groupes :

non spécifiques, adaptées pour I’innovation et congues pour I’innovation.

Les outils non spécifiques, mais trés utiles au management de

I'innovation :

e Analyse stratégique, analyse marketing, Analyse de filiere, Analyse et évaluation
multicritéres, Bases de données partagées, Bibliothéques, Carte perceptuelle des
concepts, Compte rendu, Courbe en S : technologies, heures de travail mobilisées dans
un projet, Diagrammes a bulles : portefeuille, compétences, ensemble de projets,
concepts de produits, Etude d’opportunité, Forum électronique, Gestion électronique
de processus (« workflow »), Indicateurs qualitatifs d’évaluation de la performance,
Kiosque électronique, Méthodes d’analyse des besoins, Méthodes de conduite de
réunion, Méthode DELPHI, Nomenclatures, Plan de trésorerie d’un projet, Portail
intranet, Remue-méninge (« brainstorming »), Rapport de fin de projet, Scoring,
Segmentation, Tableau de bord.

Les outils adaptés pour le management de I'innovation :

e AMDEC - projet, Analyse de la valeur, Analyse des risques, Budget de colts,
Business plan, Cahier de charge fonctionnel, Conception a codt objectif, Conception
en codt global, Courbe budgétaire prévisionnelle, Courbe des colts encourus,
Diagramme d’Ishikawa (de cause & effets), Diagramme de Gantt, Echéancier
d’actions, Fiche de tache, Graphe de résultat d’exploitation, Logiciel de travail
collaboratif, Logiciel de gestion de données, Logiciel de «workflow », Matrice
attraits/atouts : matrice  ADL, Matrice SRI, Note de clarification d’un projet,
Organigramme des taches, OT («Work Breakdown Structures, WBS »),
Organigramme du produit, OP («Product Breakdown Structure, PBS »),
Organigramme du projet (« Organisation Breakdown Structure, OBS »), Processus de

déroulement du projet, QFD, Simulation numérique des risques, Six Sigma, VAN
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(« Net Present Value »), Valeur budgétée du travail a réaliser (« Earned Value »),
Méthodes d’estimation des colts, Méthodes de raisonnement heuristique pour I’aide a

la décision, PERT, Seuil de rentabilite.
Les outils congus pour le management de I'innovation :

e Analyse d’une trajectoire technico-économique, Analyse du mode de développement
des technologies (« Make or Buy or Share »), Bonsai technologique, Brevet,
Compétences clés (« core competences »), Conception modulaire des produits, Prix de
I’innovation, Entonnoir pour un ensemble de projets (« pipe line, funnel »), Gestion de
la configuration, Grappes technologiques, Logiciel de CAO, Mesure des capacités
d’innovation d’une entreprise, Feuille de route («Roadmap »), Spécifications
techniques de besoin, STB, Test d’excellence technologique, TRIZ.

En conclusion les méthodes sont des invariants pour décrire les NSD, que nous intégrerons

dans un diagramme de classes (cf. § 6.7) et seront donc retenues pour la modélisation.
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6.7 Représentation semi-formelle des invariants

d’un projet

En analysant des articles publiés dans les revues de spécialité au sujet du pilotage des projets,

ainsi qu’au sujet du développement des nouveaux produits et services, soit NPD et NSD nous

avons releve six invariants qui supportent la description des projets innovants. Ces invariants

sont : OIC, Ressources, Compétences, Taches, Indicateurs et Méthodes. La problématique

nous a aidé a caracteriser les processus. Nous avons intégré dans un diagramme de classes ces

invariants (Figure 39) qui deviennent les classes d’invariants sur lesquelles vont s’appuyer

notre modeéle.
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Figure 39 : Le diagramme de classes avec les six classes d’invariants (en langage UML*

supporté par I’outil méthode MEGA?® — Diagramme de classes) (notre recherche)

28 \www.omg.org

29 www.mega.com
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Les six classes d’invariants sont reliées entre-elles par des associations selon leurs interactions
et donnent des regles de fonctionnement. De plus cette représentation nous a permis d’élargir

le cadre du pilotage de projet, pour visualiser le niveau entreprise.

Ce modeéle nous servira de pivot pour la modelisation d’un processus de pilotage de projets

innovants et sera a la base d’une solution informatique.

Ce diagramme nous permet de mettre en évidence la dynamique entre les six classes

d’invariants.

e Les OIC sont une classe imbriquée dans la classe du Livrable final attendu comme
résultat du projet. C’est le Livrable final qui caractérise le projet et dont la réalisation

est sous la responsabilité d’un chef de projet.

e Pour realiser un OIC, une combinaison des Ressources et Compétences sont mises en
ceuvre selon une méthode (qu’elle soit méme ad hoc). Cette mise en ceuvre représente

les taches du projet.

e Nous n’avons relié la classe des Indicateurs qu’a la classe du Livrable final pour plus
de lisibilité du diagramme, cependant la classe des indicateurs est reliée a toutes les
autres classes, les indicateurs pouvant étre posés a tous les niveaux du projet et

processus, selon les besoins de suivi et de prise de décision.

e La représentation de la classe Processus nous permet de visualiser le positionnement

des Activités et leur lien avec les Taches.

Dans une entreprise nous pouvons choisir d’aborder la mission par la vision dite par projets

ou par les processus.

Conclusion

De la littérature nous proposons de construire une approche de modélisation des NSD basée
sur six éléments de base : les OIC, ressources, competences, taches, indicateurs et méthodes.
Ces éléments traduisent selon les auteurs la situation réelle vecue par les personnes
impliquées dans I’innovation. 1ls ont pu étre détaillés pour le cas spécifique de I’innovation de
service. Bien évidemment, cette approche ne se veut pas exhaustive. Ainsi les aspects
culturels ne sont pas considérés. Reposant sur la littérature cette proposition revét une valeur
théorique, mais aussi operationnelle, car elle devrait pouvoir conduire a des modeles

informatisables. Nous considérons ce modele du domaine comme étant le cceur de
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raisonnement soutenant notre démarche vers la proposition d’un modéle de processus de

pilotage de projets innovants NSD.
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Chapitre 7

Conscientia mille testes. Marcus Fabius Quintilianus (30-100)

Etat de I’art de la modélisation d’une
entreprise et de la gestion de

projets

7.1 Architecture Orientée Services (S0A)
7.2 Business Process Manager (BPM)

Ch. 7 Etat de l'art de la . Analyse comparative
modalisation d'une 7.3.1 Analyse des solutions das fonctions

enlreprise el de la 7.3 Preuve de perlinence software de gestion de projets

. ] ) i Limites des outils existants
gestion de projets des six classes d'invariants

7.3.2 Analyse de la solution logicielle de
gestion de projet chez G25 : Clarity

Figure 40 : Sommaire du chapitre 7

La recherche scientifique traite la modélisation d’entreprise sous deux aspects: les
architectures orientées services (SOA) et les modélisations métiers (BPM*®). Nous avons

investigué ces deux domaines afin de positionner clairement nos travaux.
Les architectures orientées Services (SOA) concernent les systemes d’informations tandis que
le Business Process Management (BPM) concerne la modélisation d’entreprise en général

avec les processus métier, processus opérationnels, processus support.

%0 Business Process Management
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7.1 Architecture Orientée Services (SOA)

Le SOA est basé sur I’idée fondamentale qu’un systeme d’information fournit une collection
de services facilement accessibles qui peuvent étre connectés dynamiquement dans le but de
fournir une solution désirée (Vernadat, 2006, Maamar et al., 2005). Le service est donc
produit par un ou plusieurs processus d’entreprise. Un SOA est composé d’un systeme
d’informations organisant les services a fournir et d’un systéeme informatique pour supporter
le systeme d’information (SI) (LaRocca, 2006). Nous pouvons illustrer le SOA par des

exemples chez Groupama (G2S) :
e Amaguiz d’Amaline, avec le service « pay as you drive »*,
e L’application « Groupama Banque » pour gérer les comptes a distance,
e L’outil « SMART » qui intégre les services utiles aux commerciaux pour la vente.

Le SOA doit fournir plus de vitesse, flexibilité, accessibilité et permet la réutilisation des
applications, et données dans des processus metiers multiples (InterSystems, 2010). Un SOA
est une architecture technologique de I’entreprise qui permet de relier les ressources a la
demande (Arsanjani, 2004). Les applications des entreprises et les processus internes peuvent
étre encapsulés comme services. SOA concerne des services entre business units (BU) (en
interne de I’entreprise exemple SMART) ou sur la chaine de valeur parmi les partenaires
d’affaires (relation client/fournisseur exemple : consultation des comptes) dans un modele de

réalisation du type fractal (Arsanjani, 2004).

Seule la partie publique de I’organisation du systeme d’information va étre visible aux
utilisateurs du service. La plupart des autres composants restent invisibles pour des raisons de
compétitivité et de confidentialité. Ainsi le SOA est une solution adaptée pour répondre aux
attentes du domaine de la finance. Le SOA permet aux organisations d’atteindre I’intégration
globale nécessaire a travers des interfaces software. Ces interfaces appelées « services »
peuvent étre facilement adaptables, faciles a reconfigurer et réutilisables dans les nouvelles
collaborations (Touzi et al., 2009). La SOA se réfere a I’architecture au sens structurel, au
design de business et au processus de livraison des services. La SOA n’est pas seulement une
architecture de services vue du point de vue technologique, mais comprend aussi des
politiques, des pratiques et les cadres qui nous assurent que le bon service est fourni et
consommé (Sprott and Wilkes, 2004).

3! e consommateur paye selon qu’il utilise plus ou moins sa voiture.
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Figure 41 : Trois points de vue sur I’architecture SOA (Sprott and Wilkes, 2004)

Dans la Figure 41, un exemple de modélisation de service est proposé selon deux points de
vue : celui du client et celui du fournisseur. L’ importance du processus a I’interface est alors
forte : les bus d’information produits par le fournisseur (provider) sont issus de systémes
d’information intégrant entre autres des bases de données. Le fournisseur structure son
systeme d’information selon une architecture donnée. Les bus d’informations sont alors
mobilisés par le client (consumer) selon les besoins de son processus de travail et
I’architecture de ses propres applications. La couche interstitielle doit permettre cet
interfacage. Dans cette logique, le client d’un service doit rechercher au sein du catalogue
d’un tiers un service correspondant & ses propres criteres (Touzi et al., 2009). La qualité du
service rendu sera caractérisée parleur niveau de sécurité, sdreté, la méthode

d’authentification, I’autorisation, le niveau de confiance, et la gestion de droits d’acces.
Abusharekh et al. (2010) proposent un autre modele de SOA avec 3 couches:

- La couche opérationnelle qui contient le processus business du client et de son
fournisseur,

- La couche « services » caractérisée par les bus d’entreprise (ESB — entreprise service
bus). Un ESB avec quatre entités : un registre (qui contient la liste des services), un
orchestrateur, un outil pour la gestion des messages et un superviseur.

- La couche physique inclut tout le hardware : PC, connexions physiques, etc.
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Le SOA permet une description fonctionnelle des applications comme des services (Endrei et
al., 2004). Les prestataires de services sont représentés selon une sorte de boite noire avec des
interfaces simples qui cachent a I’utilisateur leurs fonctionnements internes (Sprott and
Wilkes, 2004) et le client obtient la description des services de la part du broker ou

directement du fournisseur (Arsanjani, 2004) (Figure 42).

Service Consumer Service Description Service Provider
+ invokeService ()
T + bindToService ()

O

Service Broker

+findService ()

Figure 42 : Un modele conceptuel de I’architecture SOA (Arsanjani, 2004)

Les architectures SOA améliorent I'adaptabilité et la flexibilité des services au regard des
métiers internes a I’entreprise, et sont parfois considérées comme un facteur critique de la

capacité d’innovation et de différenciation d’une entreprise (Natea_Consulting).

La création d’un cadre générique et le potentiel de réutilisation des applications (qui réduit les
colts et le temps de développement) sont un des principaux atouts de I’approche SOA
(Gartner, 2008).
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7.2 Business Process Management (BPM)

Le paradigme du pilotage par les processus métiers, traduction de I’expression anglaise
« Business Process Management» ou BPM (Sienou, 2009) permet d’aborder le
fonctionnement d’une entreprise par les processus métiers. Le terme de « métier » désigne

aussi bien une compétence, une activite, qu’un réle.

Le BPM consiste a définir, harmoniser, optimiser et faire évoluer les processus métiers de
I'entreprise pour permettre a celle-ci d'améliorer sa performance et son efficience
(Natea_Consulting). Un processus métier est une structure holistique d’activités organisees
dans le temps et dans I’espace et exécutées par les acteurs compétents qui jouent des réles
bien définis pour réaliser un objectif (Morley et al., 2005). Les auteurs différencient les

processus en fonction de leur nature. Sienou (2009) distingue ainsi :

e les processus de pilotage appelés aussi processus de direction qui définissent des
moyens de pilotage des autres processus. En fournissant des consignes aux autres
processus, ces processus de pilotage visent également a I’amélioration de la

performance.

e les processus opérationnels (ou processus métier) correspondent aux activités de
conception de produit.
e des processus support contribuent a la fourniture des ressources pour les processus
opérationnelles.
L’evolution du concept de BPM peut étre illustrée (Figure 43) par la description des processus

a Groupama :
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'PROCESSUS de MANAGEMENT
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IV

GERER L'ACTIVITE IARD ASSURANCES DE PERSONNES - C03
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V

ETABLIR™
LES SATISFAIRE
EXIGENCES LES CLIENTS
CLIENTS

GERER L'ACTIVITE YIE - COS

GERER L'ACTIVITE BANCAIRE - CO6

Chent Chent

GERER LA FINANCE - CO7

GERER LA TECHNIQUE D'ASSURANCE - CO8

GERER LA REASSURANCE - C09

PROCESSUS SUPPORT

O

MMM M

UV

! - GERER LE nEszm-snsAJ

| - GERER LE JURIDIQUE - so-tAJ
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‘ - GERER LA LOGISTIQUE ET LES ACHATS ~SI24J
[}
]

4 .~ GERER LES SYSTEMES D'INFORMATIONS - sna) &

Figure 43 : Les processus « Cceur de métiers », « Supports » et « Gouvernance » de
Groupama (selon la méthode BPMN modélisée par I’outil méthode MEGA®* — Vue

d’ensemble des processus)

Le MDD (Model Driven Development) est considéré comme une bonne pratique dans le
domaine du BPM (Brambilla, 2010).

% \www.mega.com
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Conclusion

Nous avons fait des hypotheses sur les modeéles cités du point de vue du systeme

d’information. Nous avons retenu le SOA et le BPM. Le SOA pour sa capacité a traiter la

notion de service et le BPM du fait de sa capacité a traiter les processus. Par rapport a

I’objectif de cette recherche, il faudra combiner les deux pour modéliser le processus

proposant au client un service ou un service et produit.

Etude des intéréts et des limites de deux approches :

le SOA: Ce modéle se situe au niveau de I’entreprise (Boly and Morel, 2006).
L’entreprise est organisée autour des services informatiques qui sont mis a disposition
des clients (internes ou externes) dans un catalogue sous forme d’une collection des
services. Pour nos travaux cette mise a disposition de services dans des catalogues est
intéressante, car similaire au concept de classes d’invariants que nous voulons mettre a
disposition des chefs de projets. Dans la méme lignée, ces services peuvent étre
appelés et reutilisés selon le besoin. Pour notre modele cette idée est importante, car
elle doit permettre la réutilisation des invariants sur des projets différents et donc une
augmentation d’efficacité et de transmission des connaissances en entreprise. Dans le
SOA la capacité de mise a disposition du service a travers une interface qui cache
toutes les informations non utiles a I’utilisateur est aussi retenue pour notre
modelisation. Il faut toutefois bien faire la distinction entre le service au sens de SOA
(qui est une « composante » d’une application) et le service ou service et produit au
sens NSD qui est le livrable du processus et qui n’est pas nécessairement supporteé par
un systéme informatique. Par rapport a cette modélisation type SOA, nous
envisageons de surcroit pour notre modéle une capacité « d’apprentissage » et un

positionnement au niveau « projet ».

le BPM : Ce modele se situe au niveau « entreprise » (Boly and Morel, 2006). Le
BPM permet la prise en compte de trois niveaux de processus : processus de direction,
processus opérationnel et processus de support. Cette modélisation reste trop
générique pour permettre le pilotage d’un projet particulier et pour les projets

innovants le travail se situe a I’intersection de métiers différents.

Nous avons retenu les éléments de SOA et BPM pour construire notre démarche de

modélisation de pilotage des projets innovants basés sur des classes d’invariants.

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 143



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

7.3 Preuve de pertinence des six classes

d’invariants

Dans un premier temps, nous avons cherché a positionner notre proposition par rapport aux
méthodes et outils existants. Nous avons donc analysé I’offre software dédiée a la gestion de
projets et en avons tiré des conclusions concernant les fonctionnalités actuellement a la

disposition des chefs de projets.
7.3.1 Analyse des solutions software de gestion de projets

Le terme logiciel de gestion de projets peut designer différents types d’outils logiciels ayant
pour objectif de faciliter le travail de gestion de projet.

Sur le marché il existe deux grandes catégories d’outils logiciels permettant de piloter des
projets en entreprise : des progiciels offrant entre autres fonctions une fonction de pilotage et

de gestion de projets et des logiciels dédiés exclusivement au pilotage des projets.

Dans leur fonction « projets », certains ERP (Entreprise Resource Planning) ou PGI (Progiciel
de Gestion Intégrée) permettent, dans une logique d’interactivité, de piloter et de gérer
I’ensemble des acteurs, des activités et des taches d’un projet. Dans cette mission, les sept
familles de fonctions d’un ERP sont : de gestion de la production, de gestion des achats, de
gestion des stocks, de gestion des ventes, de gestion des ressources humaines, gestion
financiere et technologie de la solution (Cahier_des_Charges, 2011).

Les logiciels dédiés au pilotage des projets ont pour objectif de faciliter le travail de gestion

de projet. Le but des logiciels de gestion de projet est généralement d'automatiser des taches
de projets et/ou de la gestion du temps et/ou du planning. Altmann (2011) dresse une liste des
fonctions des logiciels de gestion de projets qui incluent la plupart du temps : gestion du
portefeuille projets, suivi des projets, gestion des codts et budgets, gestion des ressources,
outil de planning, diagramme de Gantt, fonctions de collaboration, générateur de rapports.

Certains incluent en plus : gestion de la facturation, feuille de temps et dépenses, gestion des
workflows et cycles d'approbation, gestion des risques, gestion du changement, gestion des
demandes, gestion des KPI, gestion des requétes Help Desk, support de différentes

méthodologies (prince2, agile-scrum, six sigma, PMI), analyse de simulation (Simulator).
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Cependant, comme rapporté dans une chronique spécialisée sur radio BFM (Radio_BFM,
2010), ces outils présentent des limites en matiére d’innovation puisqu’ils ont pour objectif de
gérer I’information qui est a disposition a I’instant t. Les résultats obtenus de ces applications
informatiques sont donc trés sensibles a I’évolution des connaissances des concepteurs : au
fur et a mesure des études, des décisions prises, de I’accumulation de nouvelles

connaissances, les plannings et les besoins en ressources évoluent rapidement.

Il existe des tentatives de standardisation de la gestion de projet. On peut par exemple citer le
PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) (PMI_Corporate, 2004), I'ICB
(International project management association Competence Baseline) (IPMA), et le standard
international 1SO 21500 (ISO, 2012). A Groupama G2S existe la standardisation RMP
(reférentiel mode projet, voir annexe 1) basée sur les travaux de PMBOK.

Que I’on considére un PGI ou un logiciel, nous avons mené une étude comparative des
différentes solutions, les avons hiérarchisees dans le Tableau 4 et avons dressé une liste des
fonctionnalités dédiées a la gestion de projets (Tableau 5), identifié les besoins des chefs de

projets et listé des criteres de choix des logiciels étudieés.

Hiérarchisation Logiciel Entreprise
1 PSN Sciforma
2 Augeo5 Augeo Software
3 Genius Project Genius Inside SA
4 Asta Powerproject Asta Development
5 Planview Planview
6 OPX2 Planisware
7 Primavera Project Planner Primafrance
8 Imendio Planner Imendio /Gonme
9 Project Microsoft France
10 Sure Trak Project Manager Primafrance
11 Open Plan Welcom/Deltek
12 Faberplan CMm2l
13 Fast Track Schedule Cesyam
14 Gantt Project Alexandre Thomas et I'équipe
15 SuperProject Computer Associates (US)
16 Wplanner wplanner.com
17 Merlin Project Wizard
18 OpenWorkBench (achat CA) | Niku /openworkbench.org/

Tableau 4 : Liste hiérarchisé des outils logiciels participant a I’analyse comparative (notre
recherche)
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La hiérarchisation de ces solutions prend en compte les fonctions fournies (chaque fonction
présente est notée d’un point) et par conséquent la solution PSN de Sciforma semble réunir le

plus de fonctionnalités (soit 38).

Des études comparatives publiées par Gartner (Stang and Hanford, 2009) ( Figure 44)
positionnent des solutions de gestion projet selon leur intérét en terme de facilitation de

I’exécution et en terme de vision globale sur le projet.

challengers leaders
oA
Flarviews _ Hp
N Compuware
= Microsoft
o SAP Oracle
% Planisware
o ) Daptiv
. Saiforma AiTask
= . ) PowerSteering Software
= Cardinis Solutions Innatas g
™ Atlantic Global EPK Grpup Serana Software
niche players visionaries

— 1 completeness of vision ——p
Figure 44 : « Le quadrant magique » (Stang and Hanford, 2009)

Ce type de hiérarchisation a pour but de faciliter aux entreprises le choix des solutions
logicielles, mais n’ayant pas acces aux criteres de comparaison de Garner, « Le quadrant

magique » nous a seulement permis de confirmer notre propre liste des logiciels existants.
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Notre étude concerne les fonctions proposées par les logiciels listés dans le Tableau 5 selon

NOS sources.

Caractéristiques Attributs

Compatibilité avec modules | Windows, Windows Vista, Unix, Linux, Mac, Lotus Notes, Compatible avec organiseurs:
et technologies existantes | Palm, IBM, Sony, Handspring /Compatibilité des fichiers sur Mac ou sur Windows, Web

Intégration avec S Web, place de travail virtuel, Intégré, Microsoft Office, Microsoft Project, dans Systéme
Informatique, ERP, Sécurité, Applications scientifiques, Finances, GRH, Hébergé, En temps
réel

Type de projet Complexe, Moyenne taille, Petite taille

Stratégie affichée Court terme, Long terme

Contraintes Normes

Choix des projets Demande lancement/Décision, Simulation des impacts sur le portefeuille, Analyse de

faisabilité, Matrice projet/métier : ce métier a-t-il des ressources disponibles pour, Besoin
(aspect fonctionnel), Quel est son degré de nouveauté, Quel changement il va amener,
Etude des risques, Limité dans le temps pour qu'il soit profitable,

Prise en main Facile, Rapide/peu d'heures de formation, Interface intuitive, Déploiement automatique,
Personnalisation ; Complet, Performant, Convivial, Flexibilité.

Suivi de projet Vision portefeuille, Gestion documentaire (formats supportés : doc .xls .jpg .pdf page web,
etc.), Suivi de 'avancement, Base de connaissances, Reporting, Tableaux de bord, Gestion
de la communication, Indicateurs (facteurs KPI de performance), Génération des
graphiques, Liens entre projets.

Planning Gantt Planification, Jalons/phases du projet, Avancement du projet, Agenda journalier.

Gestion de ressources Répartition, planification, Optimisation, Vue d'ensemble de leur utilisation, Suivi des
approvisionnements. Le types de ressources : humaines, matérielles, équipements,
matiéres premieres, informationnelles et financieres.

Equipe projet Attribution des taches et sous-taches a faire, Roles/responsabilités, Dépendances entre
taches, Taux d'occupation, Compétences, Disponibilité compétences

Fonctions qui améliorent la | Equipe projet en ligne (portail collaboratif), Accés distance, Forum discutions, Partage
collaboration documents, Support multilingues.

Gestion budgétaire Comptes financiers, Enveloppe projet, Suivis des colts, dépenses, Plan prévisionnel/suivi
de facturation, Revenus.

Tableau 5 : les caracteéristiques (fonctions) des logiciels de gestion de projet

Cette liste de fonctionnalités nous a permis de comparer le taux d’occurrence de certaines

fonctions :

Analyse comparative des fonctions

Les résultats de notre analyse tenant compte des fonctions de logiciels de gestion de projets
sont présentés ci-dessous. Nous avons reuni les différentes fonctions par types.
La capacité a intégrer des fonctionnalités existantes dans d’autres outils de gestion

d’entreprise est importante pour I’interopérabilité des composants au sein d’un systéeme

d’informations. Parmi les fonctionnalités qui assurent un niveau de compatibilité nous avons
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identifié : la mise & disposition sur web, a distance type SAAS®, I’intégrabilité avec le
systéme informatique, la communication avec des ERP, et d’autres logiciels type MS Office,
MS Project, ainsi que des logiciels dediés aux finances et la gestion des ressources humaines.
La compatibilité avec la technologie existante est aussi importante (exemple la solution
« Retraite 3D » (cf. 8§ 2.1.3) n’était pas compatible avec la technologie et le software du

systeme d’information).

En fonction de I’outil ils peuvent ou non gérer des projets de petite taille, jusqu’aux projets
complexes, et prendre en compte la stratégie de I’entreprise : court/long terme et les normes

existantes.

La fonction d’aide au choix de projet n’était proposée que par une solution (PSN) avec une
analyse des impacts du projet nouveau sur le portefeuille de projets. Par ailleurs d’autres sous-
fonctions pourraient étre intéressantes : I’analyse de la faisabilité, I’analyse de la répartition
des ressources, étude des risques, I’analyse du besoin (avec les aspects fonctionnels), I’impact

sur I’organisation et pour les projets innovants le degré de nouveauté.

La Figure 45 montre que le taux d’adoption d’un logiciel dépend de la facilité de prise en
mains de I’outil et d’un apprentissage rapide. Le déploiement automatique est un atout :

I’installation ne nécessite pas de compétence spécifique.

Prise en main DFacile

BRapide, peu d'heures de
formation
Olnterface intuitive

ODéploiement automatique

B Customisation possible

DO Spécialisée (formation
avancée+apprentissage)

Figure 45 : Les fonctions qui caractérisent la prise en main du logiciel

Les usagers ont besoin d’un outil « complet » et performant, mais les solutions existantes ne

sont guére flexibles et guere conviviales (Figure 46).

%8 Software As A Service

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 148



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Appréciation lors de la prise en main
Complet
5 N°
d'occurrences
Flexibilité Performant
Convivial

Figure 46 : Les fonctions estimées comme disponibles par les usagers

Un logiciel de gestion de projet doit permettre un bon suivi du projet (Figure 47). La vision
type portefeuille de projet est la plus mise en avant suivie de la gestion documentaire et du
suivi de I’avancement. La fonction de base de connaissance est importante au méme niveau
que la capacité de reporting. Permettre la construction des tableaux de bord est naturellement
accompagnee par la capacité de poser des indicateurs, et des facteurs indicateurs de
performance, ainsi que la génération des graphiques. Permettre la gestion de la

communication et la visualisation des dépendances entre les projets est un atout.

Suivi de projet

Vision portefeuille | : ]
Gestion documentaire |

Suivi de l'avancement ——u——y
Base de connaissances |

Reporting

Tableaux de bord
Gestion de la communication —=
Indicateurs, facteurs KPI ==
Génération des graphiques /=3
Liens entre projets /=

0 2 4 6
N° d'occurrences

Fonctions disponibles

Figure 47 : Les fonctions de suivi de projet

La planification d’un projet (Figure 48) est le point clé qui assurera le respect des délais
d’exécution du projet. Un bon outil doit permettre la planification, la pose de jalons,

I’avancement du projet et intégrer un agenda.
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Figure 48 : La fonction de planification

Un projet nécessite des ressources pour la réalisation du livrable final. La gestion des
ressources (Figure 49) qu’elles soient humaines, mateérielles, d’équipements, de matiéres
premiéres, informationnelles ou financiéres peut s’avérer compliquée et nécessite un outil
performant a plusieurs niveaux. La répartition des ressources sur les taches du projet doit
permettre d’obtenir une vision d’ensemble pour pouvoir optimiser leur utilisation et suivre les
approvisionnements. Paradoxalement malgré une importante attention donneée a la répartition
des ressources il y a un faible mécanisme de contrdle pour permettre I’optimisation. Ceci
d’autant plus que les projets évoluent et que ces changements doivent pouvoir étre pris en
compte pour la redistribution des ressources.

Gestion de ressources

O Répartition,
@ planification
. B Optimisation

OVue d'ensemble de leur
utilisation

OSuivi des
approvisionnements

Figure 49 : Les composants de la gestion de ressources

L’étude a révélé plusieurs composants liés a I’équipe projet (Figure 50) : I’attribution des
taches et responsabilités aux membres de I’équipe selon leurs compétences. Par ailleurs il est
important de determiner les dépendances entre les taches (type PERT) et le taux d’occupation

des membres ainsi que la disponibilité en compétences.
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Equ i pe projet D Attribution des taches et
sous-taches a faire

mRoles/responsabilités
0
ODépendances entre
taches
OTaux d'occupation
‘ ' mCompétences
ODisponibilité

compétences

Figure 50 : Les fonctions logicielles liées a I’équipe projet

Pour une équipe de projet, nous avons traité a part la capacité a faciliter la collaboration sur
les projets (Figure 51). Les fonctions logicielles sont la capacité a mettre en relation les
membres de I’équipe, en leur permettant une connexion a distance avec une disponibilité
importante pour faire avancer le projet et un forum de discussions. La capacité de partage des
documents (exemple chez Groupama G2S : la solution « e-projet » d’IBM) avec un support

multilingues.

Fonctions qui améliorent la collaboration

3
n
3,5 Q
3 (&)
c
2,5 )
2 =
1,5 3
1 o
0,5 o
0 ©
o
= «© %) 0 )
Q c o 28 = <
= o o = =1 (D) c
SRy = c 25 0] o=
=) %) o £ Q=
o - R Lo &3 =
S o 8S < g S
0 < o

Figure 51 : Les fonctions du domaine collaboratif

La Figure 52 montre que les logiciels de gestion de projet au niveau financier permettent un
suivi comptable des dépenses. Selon une étude de Standish Group, seuls 16 % des projets
respectent les délais et les budgets (Sutton, 2010). Sutton toujours cite une étude de Gartner

Group qui montre que la moitié des projets dépassent leur budget initial de 200 %.
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Gestion budgétaire du projet @ Comptes financiers

B Enveloppe projet

OSuivi des codts,
dépenses

OPlan prévisionnel/suivi
de facturation

B Revenus

Figure 52 : Les fonctions de la gestion du budget sur un projet

Limites des outils existants

Nous constatons premierement et par comparaison avec notre état de I’art sur les invariants
des projets innovants que nous trouvons dans les logiciels des fonctions qui traitent des
ressources, des competences, des indicateurs, de I’affectation des taches. Par contre il y a peu
d’éléments qui traitent du livrable et aucun des objets intermeédiaires de conception (OIC) en
dehors de la gestion des documents et probablement une fonction type description des
exigences (mission). De méme nous n’avons pas rencontré des éléments concernant des

conseils d’utilisation des méthodes.

La majorité des solutions proposent des fonctions qui répondent aux attentes au niveau du
pilotage des projets (Comité de pilotage) ou management/gestion de projet (Comité
operationnel) (cf. § 4.3.1). Plus précisément elles permettent aux dirigeants d’avoir une vue
d’ensemble des projets, de choisir la stratégie (les informations qui alimentent ce type de
décision sont disponibles, mais les fonctions dédiées soient faibles). Nous pouvons citer :
indicateurs de performance, tableaux de bord, répartition des ressources au niveau macro. Le
chef de projet dont la fonction est de cadrage et pilotage peut gérer, visualiser la répartition
des ressources sur le projet, le budget, planifier, affecter les taches, suivre le reporting et gérer
la communication. Mais nous relevons globalement le manque des fonctions dédiées a I’usage
de I’équipe projet pour les aider a réaliser leur travail. Une base de connaissances dédiée a la
transmission des savoirs entre projets pourra étre fort utile, de méme que de I’aide a décision
au sujet des problémes techniques ou autres, la mise a disposition de méthodes a mettre en
ceuvre, ou une description detaillée des OICs a exécuter. Nous avons eu connaissance des

pertes de temps que ces types d’outils engendrent pour les membres de I’équipe projet (qui
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passent beaucoup de temps a renseigner le logiciel a destination de la hiérarchie, et ce d’une
maniere pas toujours intuitive) ainsi que pour les chefs de projet (discussions informelles avec

des industriels).

Ces outils logiciels favorisent une vue synchronique® des métiers au détriment d’une vue

diachronique® qui permettrait une gestion des projets plus efficaces et plus adaptés.

L’on constate I’absence de dispositif permettant de developper des taches de type conception

a codt objectif et I’analyse de la valeur, qui sont utiles pour innover.

Ces logiciels permettent un positionnement au niveau (Boly and Morel, 2006) « entreprise »
et « projet » au niveau Comité de pilotage. Par contre les niveaux « artefact » ou OICs (objet
intermédiaire de conception), « cognitif » (régles/savoirs métiers par exemple) et « territoire »
voir marché ou concurrence ne sont pas présentes. Notre recherche se situe au niveau
« projet » et processus, et nous nous intéressons au pilotage du projet du point de vue Comité
opérationnel et I’Equipe projet. Le but étant de fournir une aide a la réussite du projet, nous

voyons I’opportunité de faire une proposition de solution logicielle qui puisse y répondre.

7.3.2 Analyse de la solution logicielle de gestion de projets chez
G2S : Clarity

Sur la base d’un questionnaire tiré de I’analyse des solutions de gestion de projets existantes,
un entretien approfondi a été mené avec le chef de projet de la mise en place de la solution de
gestion de projet « Clarity » (Figure 53) customisé aux besoins de I’entreprise Groupama
G2S.

Chez Groupama G2S cette solution appelée Opéra permet de suivre les projets existants. Cette
solution a retenu notre attention puisque dédiée aux projets. Clarity supporte des fonctions
propres permettant de répondre aux besoins spécifiques de Groupama G2S en matiere de
projets, par exemple : liste des projets, chef du projet, équipe, taches (donc hiérarchisation),
jalons, modeles des projets crées et disponibles (32 modeles) sous la méthode RMP
(Référentiel Mode Projet adaptation customisée d’apres PMBOK). La méthode RMP dont
nous pouvons voir la description modélisé par I’outil méthode MEGA en annexe Il s’appuie

sur les invariants : livrables et taches qui sont agencés selon les phases (niveaux) d’un projet.

3% Qui se produit avec (quelque chose), en méme temps que (quelque chose) CNTRL. 2005. Centre National de
Ressources Textuelles et Lexicales [Online]. Available: http://www.cnrtl.fr/ [Accessed 07/01/2013].

% Dans un ordre qui suit I’évolution, le déroulement, idem CNTRL.
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A ces fonctions propres sont associées des fonctions plus classiques de gestion d’entreprise :

e en matiére de pilotage : servir les objectifs stratégiques de I’entreprise, alimenter
I’outil de prise de décision, permettre le suivi des réalisations, permettre la validation
continue de la cohérence de la stratégie de I’entreprise, relations entre les ensembles
de directions opérationnelles, permettre le pilotage de la performance,

e en matiere de suivi : allouer les moyens financiers, humains, techniques, budget
d’exploitation, reporting, assurer le suivi de ce qui a été réalisé, assurer I’évaluation,

ajuster et actualiser les prévisions, susciter I’adhésion de I’ensemble des acteurs,

Par exemple Clarity Figure 53 étant relié a SAP, permet le lancement de la facturation des

services G2S.

Ce logiciel constitue actuellement le systeme informatique de Groupama G2S, supportant

aussi le systéme d’information de I’entreprise.

Malgré ces fonctions dédiées au pilotage des projets, il est établi que Clarity est trés orienté
sur les suivis des codts et la facturation, donc sur I’affectation des ressources humaines sur les
projets, plutdt que sur la réalisation des projets de I’entreprise. Des besoins ont été exprimés
pour une meilleure adaptation aux activités de I’entreprise, plus de flexibilité, la mise a
disposition d’indicateurs non financiers et une agrégation des données avec des comparaisons
a des vues différentes. Nous avons constaté qu’il n’existe pas de base de connaissances des
projets passés, mais seulement des modeles de projets pour les projets informatiques.
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Figure 53 : La solution CA Clarity (chez G2S la solution customisée est Opéra).

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 154



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Conclusion

Idéalement une solution logicielle couvrira I’intégralité du pilotage de projets, de I’innovation
et de la gestion des connaissances aux aspects économiques lies aux colts des projets et a la
gestion des ressources humaines. Cette solution n’est pas I’objet de ce travail, mais celui-ci
clarifie ce que devrait étre une solution logicielle (ERP, logiciel solution maison) capable de
satisfaire les besoins des chefs de projets.

L analyse de la solution Clarity permet de décrire les fonctions attendues & Groupama G2S et

d’envisager une proposition de solution compatible avec I’existant.
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Quatrieme partie
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Proposition et approche

experimentale

Dans cette partie nous aborderons les travaux réalisés durant ce mémoire a partir des

hypothéses proposees.

Le chapitre 8 va traiter le sujet principal de la thése : le suivi et le pilotage des projets. Nous
exposons une expérience qui illustre la pertinence des six invariants mis en évidence dans
I’état de I’art. Nous proposons une grille d’analyse des projets a six classes d’invariants. Cette

grille sera soumise a la preuve d’opérabilité en la testant sur plusieurs projets innovants.

Le chapitre 9 traite le volet choix des projets, le systéme de veille et les autres activités mises
en place dans I’entreprise dans le cadre de I’innovation. En fin de chapitre est présenté le
concept d’un artefact dont la fonction est d’améliorer I’acceptabilité d’un outil de pilotage de
projet et le travail sur les projets. Nous montrons leur complémentarité avec les travaux
précédents, entre autres, ce qui mettra en évidence qu’il est difficile de travailler sur un unique
des cing niveaux de processus et que I'on est plutdt amené a avoir des approches

multiniveaux.
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Chapitre 8

De gustibus et coloribus non est disputandum.

Le pilotage des projets

Expérimentations et proposition

d’un modele d’élaboration de

processus de pilotage des projets

iInNnovants

8.1.1 Protocole

8.1 Test de pertinence d'experimentation
des six classes 8.1.2 Résultats de
dinvariants projels: l'enquéte

engquele suprés de chefs

de projets innavants question par question

8.1.4 Conclusion de l'enquéte

8.1.3 Evaluation des réponses,

8.1.5 Confrontation avec les six classes

d'invariants d'un projet

8.2 Proposition de grille
d'analyse des projels avec six
classes d'invariants

- 8.3.1 Test a posteriori de |a
Ch. 8 Le pilatage des grille sur quatre projets
projets: Expérimentations innovants dans la finance
e gomson S adble | e sopersins o
P la grille & six classes

de pilotage des projets e .

) invariants

innovants 8.3.2 Tast a priori de |a
grille sur un projet innovant
dans la finance

8.4.1 Proposition d'une
maguette d'IHM

8.4 Lleﬁ- bases d"l-m'e 8.4.2 Modélisation des processus
solution informatisée d'innovation NSD supportée par la
magquette IHM

8.3.1.1 Le projet : "La lettre des signaux faibles"
8.3.1.2 Le projet : "FIDJI"

8.3.1.3 Le projel : "Plateforme collaborative”
8.3.1.1 Le projet : "La démarche de venta"

8.3.2.1 Le projel; "Test du logiciel ViaNoveo"

8.4.2.1 Le choix de l'outil
de modélisation

8.4.2.2 Proposition du modéle
générigue des processus NSD

Figure 54 : Sommaire du chapitre 8

Nous présentons les expérimentations qui nous ont permis de proposer et de valider de

maniére itérative un modeéle de processus d’innovation dédié aux NSD.

Dans 8.1 nous décrivons une enquéte menée sur des projets innovants. Celle-ci nous permet

de valider les six invariants sur des projets innovants et de proposer une grille d’analyse a six

classes d’invariants en 8.2. Par la suite en 8.3 cette grille est testée sur cing projets innovants

au sein de Groupama dont quatre a posteriori et un a priori.
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En 8.4 nous posons les bases pour une solution informatisée en proposant : une maquette IHM
(interface homme-machine), un modele de processus représenté a I’aide de I’outil méthode
MEGA.
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8.1 Test de pertinence des six classes d’invariants
projets : enquéte aupres de chefs de projets en

iInnovation

8.1.1 Protocole d’expérimentation

Afin de compléter I’étude comparative des outils, qui nous conduit par le biais d’une critique
des fonctionnalités a envisager des manques en gestion de projet innovant, nous avons engageée
une enquéte aupres de responsables de projets d’innovation. Le but était de valider notre
problématique et nos hypothéses.

La pertinence des six classes d’invariants (OIC, ressources, compétences, taches, indicateurs
méthodes,) de base de la modélisation a été testée auprés de responsables de 8 projets de
développement de services. Les responsables de projet ont été choisis en fonction de leur
expérience, ils ont été identifiés grace aux relations des collegues de I’entreprise. Les
guestions visaient tout a la fois a comprendre le contexte du projet, et les besoins en pilotage
de projet. Apres les questions, un schéma était utilisé pour recueillir des appréciations de

maniére ouverte.
Les personnes participant a cette enquéte (en fonction de leurs responsabilités) sont :
e Directeur Innovation
e Directeur Stratégie et Innovation
e Directeur Recherche et Innovation
e Responsable Architecture Systéme Information
e Conseiller en innovation
e Responsable créativité
e Responsable Service R&D

e Directeur projet interne
8.1.2 Résultats de I'enquéte

Résultats généraux et caractéristiques de projets étudiés :
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Nous avons listé un certain nombre de remarques générales exprimées par les experts au cours
de I’enquéte (nous reproduirons ci-apres certains de leurs commentaires). Le questionnaire

auquel ont répondu les experts est présenté en annexe IlI.

e Les projets d’innovation sont mouvants : tres souvent plusieurs voies ou principes
de solutions existent, qui se précisent au fur et a mesure de I’avancement. Au cours du
projet d’autres voies peuvent apparaitre. 1l y a incertitude quant a la forme et la nature
du service final concu. De plus des nouveaux signaux émanant de I’environnement
obligent a repositionner un projet. Les sujets des projets innovants sont d’avant-
garde. Dans I’innovation d’exploration, il y a moins de compétences disponibles et
plus d’incertitudes. L’innovation fait réver a posteriori, mais a priori elle inquiéte.
Ainsi on se place bien dans une logique d’incertitude de I’environnement, de
nouveauté du service a concevoir qui impose une démarche d’ajustement durant le
projet.

e L’innovation nécessite des ajustements : L’innovation prospective et spéculative est
un livrable et une tache a la fois. Le produit doit étre différent de ce qui préexiste et les
concepteurs doivent mettre en ceuvre des données nouvelles et de nouveaux modes de
raisonnement. Ainsi le calcul de ROI a priori atteste de sérieuses limites. Sauf dans le
cadre de I’innovation incrémentale ou la conception peut étre cadrée aisement avec

des indicateurs, production, gestion comptable classique, contréle.

e L’innovation nécessite le soutien de la Direction : le CIO doit étre un exemple de
force, courage et leadership, car travailler dans des domaines nouveaux donc mal
maitrisés au départ n’est pas facile. Le groupe de travail a bien sdr une importance
notoire. Un expert montre que marketing interne peut étre un frein et que des réactions
existent si I’innovation ne trouve pas son origine dans le service qui pilotera le projet
(Not invented here®)... Les projets réclament parfois la confidentialité, car ils sont
stratégiques. Toutefois, on constate que dans certains projets, des informations en
provenance de I’équipe projet, transitent par la Direction, et sont transmises aux

actionnaires ou autres investisseurs pour les rassurer.

e Le secteur bancaire est cadré par les institutions : I’innovation de rupture dans la
banque peut étre faite seulement collectivement a cause des réglementations et

surveillance que I’Etat exerce sur tout changement de produit.

% Non inventé ici
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e Beaucoup de projets du panel sont de type collaboratif : L’innovation il faut la
montrer. Les gens s’impliquent dans la capitalisation s’il y a un impact sur leur
carriére. Le travail doit étre transversal donc collaboratif, c’est une condition de
I’innovation et le management vertical/hiérarchique ou les employés sont en

competition est un frein. La transversalité fait le lien entre les compétences.

8.1.3 Evaluation des réponses, question par question

Question 1 : Appartenance du répondant (Figure 55)

Question 1 - interviewé : Externe/lnterne

o Groupama SA
B Entité du Groupe

OExterne

Figure 55 : Le panel

Les interviewés sont globalement des représentants des entreprises externes au Groupe
Groupama.
Question 2 : Remémorez un projet actuel ou passe...

Quel a été votre role dans le projet ? (Figure 56)
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Question 2 - Le positionnement dans le projet

18%

46%

Oa) Comité de pilotage
mb) Comité opérationnel
Oc) Groupe de travail (GT)

Figure 56 : La répartition selon les 3 niveaux de décision

Les roles du panel sur les projets sont presque pour la moitié des décideurs faisant partie du
Comité de pilotage, et pour plus d’un tiers des chefs de projets. Il est & noter que les personnes

peuvent cumuler les fonctions.

. | Nom du projet Contenu du projet Clientdu projet | Commanditaire
“s Ea/ z
D) Gor /2 /[ 2007 Portfolio de . EDF, CEA, Rossignol, .
4 X Interface visuelle - Partenaires
ROSSIGNOL 7 projets Essilor
SMART - s Commerciaux des N .
Groupama | . Aide alavente . . Direction générale
suroire|  Front portail caisses régionales
Développement . .
5 gp Services carte a puce Orange Orange
carte a puce
"“"—Ut_c HYS Systéme de transport public Villes Villes
SI- conversion des données
Grou?.?wi::, CDISC . . Interne Interne
& SERVICES cllnlques
h , o . Direction Rechercheet| Responsabledu
PSAPEUGEorcnROENl Projet XX Projetinnovation Innovation - PSA domaine
B . Optimisation des processus , Concurrence,
coars | Veille Internet de veille Internet Acteurs concernés Achats, GSI
v Service de géolocalisation | Entitésrégionaleset . .
gan Mappy pro des parebrisiers GAN Comite bris de glace

Tableau 6) :
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ROSSIGNOL

Groupama

Groupama

SUPPORTS
& SERVICES

PSA PEUGEOT CITROEN l

Question 3 :

Nom du projet

Contenu du projet

Client du projet

Commanditaire

2007 Portfolio de

Interface visuelle

EDF, CEA, Rossignol,

Partenaires

7 projets Essilor
SMART - S Commerciaux des L .
. Aidealavente - . Direction générale
Front portail caissesrégionales

Développement

o Services carte a puce Orange Orange
cartea puce P 8 8
HYS Systéme de transport public Villes Villes

SI- conversion des données
CDISC . Interne Interne
cliniques
, o . Direction Rechercheet| Responsabledu
Projet XX Projetinnovation . .
Innovation - PSA domaine
Veille Internet Optimisation des processus Acteurs concernés Concurrence,
deveille Internet Achats, GSI

Mappy pro

Service de géolocalisation
des parebrisiers

Entités régionaleset
GAN

Comite bris de glace

Tableau 6 : Les projets de I’enquéte

Décrivez le contexte de ce projet.

Pour plus de la moitié des projets les clients internes, faisaient partie de I’entreprise.

Nombre des participants (Figure 57) :

Question 3 - Nombre des participants aux projets

1N
N
(o]

1N
D
D

Q
(en]

D
D

IS
D

N
D

D

Nombre de participants

N
(=]

Les projets

Figure 57 : Le nombre des participants par projet

Les projets sont plutdt realises par des équipes jusqu’a 20 personnes. Les grands projets font

appel a 50 voir 100 personnes.

Les codts des projets (Figure 58) :
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Question 3 : Durée/Participants/Budget
10000 |

1000 %

100
4£$><;

17 2 3 4 5 6 7 8

12 12 24 24 24 30

—e— Durée [mois]
——Nombre des
participants

Budget [k€]

14 10 5 20 35 | 100 | 20

—
10 — T =
1
6
17
1

45 10 60 | 700 | 800 | 2000 |6 000

Figure 58 : Les ressources des projets

Une forte corrélation 0,8 existe entre le nombre des participants a un projet et le budget du
projet. Sans ambitionner une valeur statistique a ce constat, on note que dans les services le
co(t est trés lié aux salaires des concepteurs (dont les concepteurs externes, les sous-traitants).
Ainsi il est tenu compte du fait que la moitié des projets ont bénéficié d’un développement
informatique. La encore, la sous-traitance informatique est liée en terme colt au nombre de

contributeurs (et au temps passe).

Question 4 : Quelles ont été les ressources nécessaires a la réussite de ce projet ? (Directions

impliquées, compétences internes, externes, etc.)

Les ressources nécessaires au projet le plus citées sont dans I’ordre decroissant :

les compétences des concepteurs : managériales, techniques, informatiques, de gestion Sl, de

design, d’ergonome, commerciale, sur les usages,

Les ressources fournies par les services: marketing, R&D, production, achat, qualité,

innovation, communication externe, documentation genérale, direction internationale, GSI

N’ont pas été cités : les ressources financiéres et matérielles.

Question 5 : En combien d'étapes a été fractionné ce projet (Figure 59) ?
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Question 5 - N° de phases du projet
16 et plus 1
= ,
o 11-15 1
c i
o
¢ 6-10 2
© |
e
S 1-5 3
< | |
0 1 2 3 4
N° d'occurrences

Figure 59 : La planification des projets en phases

Les projets sont structurés en 1 a 5 étapes usuellement et quand ils dépassent les 10 étapes il
s’agit des projets longs de 2 a 3 ans.

Question 6 : Quel a éte le degré de planification nécessaire pour ce projet ? (Figure 60)

Question 6 - Dégrée de planification

OFaible (formulation du résultat et
planification des actions)

BMoyenne (petite équipe,
‘ schéma, brainstorming)

OAvancée (diagramme de Gantt,
PERT, MS Project, etc.)

Figure 60 : Appréciation du degré de planification

Globalement le degré de planification est moyen. Quand nous entendons des degrés avancés il

s’agit de la mise en pratique des outils comme MS Project, Pert et diagramme de Gantt.

Question 7 : Quels sont les outils que vous avez utilisés ? (Figure 61)
Les outils préférés tiennent plutét de la bureautique : Word, Excel, PowerPoint.

Autres outils cités : Mind Mapping, CAO-Solid Works.
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Bases de données : documents de référence, base des anomalies, base réglementaire.

Les outils de communication-projet : sont les comptes rendus d’avancement, les points de

décision, approuvés et revus. Nous constatons un manque d’outil dédié a la prise de décision.

Question 7 - Les outils qui vous servent au pilotage

Bureautique 6
2 Base de données 2
S Progiciels management projet 1
o .
5 _ Intranet (e-projet) 1
o Outils d'aide a la décision
S 0 2 4 6
|_

N° d'occurrences

Figure 61 : Les outils qui aident au pilotage

Les outils cités sont tous supportés par le systeme informatique.

Question 8 : Avez-vous eu acces a une base de connaissances sur projet ou a un référentiel ?
(Figure 62)

Question 8 - Utilisation d'une base de connaissances

33%

B Oui
ENon

Figure 62 : Base de connaissances utilisee dans le projet

On constate comme dans d’autres domaines un usage moyen de base de connaissances, le
Knowledge Management n’est pas majoritairement mis en place.

Question 9: Quel est le nombre de personnes avec lesquelles vous avez échangé des

informations durant ce projet (en plus des participants) ? (Figure 63)
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Question 9 - Nombre des personnes avec lesquelles
vous avez échangé durant le projet

g 50 et plus J

5 25 — 45 7
v

o 11 -25

o g
s 6-—10

2 1=5 i ‘
c_@ 0 1 2
O

Figure 63 : Coopérations durant les projets

Nous pouvons supposer une communication plutét individuelle/ciblée en dessous de 10

personnes et une communication en « masse » a partir de 25 personnes. Le manque des

réponses dans la tranche 11-25 peut étre dd au nombre restreint des participants a I’enquéte.

Question 10 : Citez quelques supports clés/livrables (rapport, présentation, ressource,

moyens, budgets) que vous avez diffusés aux autres membres du projet.

Supports clés/livrables classification selon I’outil :

Internet : e-mail, mise a jour, wiki collaboratif pour transparence,
Excel : tableurs, budgets, donnés a intégrer,
PowerPoint : plannings, plan de validation,

Word : fiches idées, rapports, cahier des charges, normes, documents de travail,

documents techniques,
Schémas : modeles, patrons, publicité, image de synthese,
Comptes rendus de réunions : mise a jour du projet,

Livrables (OIC) : cahier des charges, besoins utilisateurs, auto capitalisation.

Question 11 : Quelles informations/ressources auraient di étre partagees plus aisément pour

rendre votre participation plus efficace ? De quelle maniere selon vous ?
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Les informations/ressources qui auraient mérité davantage de partage sont :

Le planning et les jalons : workflow plus ancré,
Les résultats et données exploitées au fur et a mesure du projet,

Les expertises des prescripteurs et des clients.

Question 12 : Quelles sont les informations/ressources qui vous ont permis de mesurer

I'avancement du projet ? Indicateurs

La mesure de I’avancement se fait principalement par :

Les outils de planification : rétroplanning, guide des jalons (due date), PERT,

indicateurs de temps,
Outil de dé-complexification du projet : phases et sous-phases du projet, points de

contrainte,

Outil de communication/livrables : tableaux de bord, voir ce qui est fait, indicateurs de
réalisation de taches, niveaux d'atteinte des objectifs, livrables en retard ou en avance
sur le planning, étapes franchies, les revues projet, comptes rendus, récapitulatifs des

éléments extraits de chaque réunion, documents, artefacts

Feed-back/décisions : réunions de suivi, indicateurs de performance et qualité, audits

financiers, la validation,

Ressources : budgets (évolution), colt = ressources consommees.

Question 13 : Quels sont les éléments ou les événements qui auraient pu vous déterminer a

changer de cap en cours du projet ? GO/NOGO.

GO/NOGO, les changements de cap sont dus a :

Taches : la non-realisation de certaines taches, changement des objectifs, mise au

point difficile (tache fastidieuse),
Solution/principe retenu : Une nouvelle solution acceptée,

Test d’un livrable (OIC) : I’artefact ne correspond pas, le prix du futur produit au-
dessus du prix objectif, redéfinition du besoin (cahier des charges qui change),
incidents techniques - échec de développement (test non concluant), non-validation

des critéres initiaux, essai de qualification/homologation non réussi,
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Stratégie/Décision (est-ce que toute décision est liee a la stratégie ?) : changement de
stratégie, la priorité du projet par rapport a d'autres projets, risques sur le projet,
I'absence de réponse d’une partie prenante,

Ressources : la disponibilité budget, audit financier (dépassement de budget),
rentabilité (les conditions du contrat avec le vendeur), fournisseurs qui n'arrivent pas a

livrer (ressources manquantes),

concurrent qui arrive plus vite sur le marché.

Question 14 : Quel(s) type(s) de livrables avez-vous réalisés ?

On peut distinguer deux types de livrables :

Immatériel : les éléments cités par les experts sont d’ordre écrit : dossier de definition
du concept, design, dossier produit (approche fonctionnelle, description du marché,
dossier technique) ; dossier de lancement (mix marketing), présentation PowerPoint,
conférences, description des tendances, dossier de «specs», cahier de charges,
tableaux de calculs économiques, dossier d’analyse des colts, business plan, comptes

d'exploitation, dossier de synthése (PowerPoint plus Word),

Matériel : produit final livrer chez le client, , ouverture physique d’une structure,
prototype (le produit avant de partir en production), web applications, implémentation,
configuration informatique, outil informatique validé, intégration des données en

format bureautique.

Question 15 : A partir de quel type de données avez-vous pu considérer votre projet terminé

ou décidé de son arrét ?

Trois éléments ont permis une décision finale :

Un livrable : rapport final, prototype (réception du démonstrateur), le rendu final du
Comite de direction. Dans ce cas une décision de la Direction est prise aprés lecture

d’un document, ou apres Vérification des résultats du démonstrateur,

Les indicateurs sont positifs (ou négatifs) : on citera des objectifs fixés a I’équipe de
conception et qui sont atteints, un avis d'expert atteste de I’intérét de poursuivre ou de
stopper le projet, I’acceptabilité par le client est confirmée, ou la fiabilité économique

est vérifiée,
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e Taches : une phase de suivi et accompagnement valide le projet (par exemple pour un
systeme d’information la période probatoire de 6 mois est terminée sans probleme
majeur), le test d’acceptabilité chez le client est concluant et le service se trouve a la

fois validé et livré, ou, la livraison du produit (unique) a I’issue de la conception.

Question 16 : Quelles sont les fonctionnalités qui vous paraissent réellement utiles dans un
outil de gestion de projets ?

Les fonctionnalités utilisées durant les projets (Figure 64) sont liées a la délégation de la
responsabilité, et a I’élaboration et au suivi du planning des actions. De plus, il apparait

important d’avoir une aide a la prise de décision.

Question 16 - Fonctionnalités utiles pour un logiciel de pilotage

O R, N W b 01 O

N° d'occurrences

Planning
Suivi
Attribution
responsabilités
Prise de décision
Hiérarchisation
des taches
Liste
Pense-béte
Tri
Capitalisation
(enregistrement
des cas de...

Fonctionnalités

Figure 64 : Fonctionnalités de pilotage

De maniére plus précise, les fonctionnalités utiles :

e le suivi des ressources : financiére (suivi de budget, budget prévu, des co(ts), et du
temps : avancement des travaux, planning, le recensement des compeétences

nécessaires et mobilisées dans le cadre du projet,

e | ’affectation des taches: Iattribution et la supervision des responsabilités, la

définition des taches c’est-a-dire des mandats confiés,
e Le suivi des indicateurs : jalons, ROI...

¢ la communication en particulier des revues de projets
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Question 17 : Quelles sont les fonctionnalités que vous souhaiteriez trouver dans un outil

« idéal » ?

Selon les intervieweés un logiciel idéal permettrait, en complément de ce que I’on trouve dans

les outils du commerce:

un partage dynamique des documents de travail, on notera que cette affirmation est a
moduler, car la fonction de mise a disposition de documents existe. Toutefois les
intervieweés insistent sur la nécessité de rendre plus « fluide » I’information et de
favoriser les collaborations interservices et interdisciplinaires. Parmi les informations
a partager, citons : des données sur les « signaux faibles » de I’environnement, des
informations sur les tendances de I’environnement et des comportements des clients...
Des données plus internes sur les grandes lignes stratégiques de I’entreprise en relation
avec le projet sont egalement évoquées. De plus, les interviewes mettent en avant
I’importance des démarches de type GED, touchant a la structuration des informations

et des procédures de stockage.

disposer d’un outil de knowledge management en croisant les individus associés au

projet et leur compétence,
disposer d’un processus projet explicité de maniéere schématique et visuelle,

pouvoir béneficier d’un systéme de gestion de planning beaucoup plus sophistiqué :
possibilité d’intégrer des données dans les plannings par exemple des tableurs,
disposer de planning relatif aux budgets, des aides a I’élaboration de rétroplanning, un

guide des jalons (due date),

Indicateurs : dans ce domaine la demande porte sur des warnings pertinents : alerte

d'éventuels retards, feed-back sur des problemes en cours,

Les attentes sont exprimées sur un outil d’aide a la décision multicritéres et multi-
agents : sur ce dernier point, il s’agit de mieux partager les décisions prises par
I’équipe-projet et toutes les instances de Direction. Cette aide a la décision intégrerait

aussi I’analyse des risques et/ou des données prospectives.

Question 18 : Noter par ordre de préférence les criteres qui vous feraient préférer un outil ?

(de 1 a8) ; 8 =le plus important)

Les critéres qui influencent le choix d’une solution logicielle (Figure 65) sont la simplicité, la

facilité de partage des documents, le suivi, la mise a jour, I’ergonomie, la disponibilité en
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ligne, le codt. Il apparait qu’une fonction proposant une aide aux choix des indicateurs

répondrait & un besoin.

Criteres de préférence

Facilité

Pertinences du suivi

Mise a

En ligne/Web 2.0

Option

Question 18 - Vos critéres pour choisir un outil de pilotage de projets

Simplicité

de partage

jour rapide

Ergonomie

Codt
indicateurs

10

20

30

40

S

Option
indicateur

Co0t
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ligne/Web
2.0

Ergonomi
e

Mise a
jour rapide

Pertinence
s du suivi

Facilité de
partage

Simplicité

16 20
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23

23

28

32,5

34

Figure 65 : Critéres de préférence pour le choix d’un outil de pilotage

Poids total

Question 19 : Avez-vous des suggestions ?

Parmi les préconisations on trouve un systeme de priorisation des taches pour chaque

employe, et, toujours dans le domaine organisationnel, un organigramme montrant de maniére

dynamique et évolutive, le réle de management direct et I’organisation fonctionnelle. Des

attentes existent encore vis-a-vis d’outils communautaires web pour le partage d'information

du projet (objectifs, résultats, suivi), accessible en temps réel, permettant une forte adhésion

des participants, par ailleurs sollicités sur d'autres projets. Les outils « bureautiques » sont

trop statiques selon les interviewes.

En résumeé tous les éléments de ces réponses ont pu étre répartis dans un tableau selon les six

classes d’invariants proposés dans I’état de I’art.

Chague colonne est organisée chronologiquement du début projet a sa fin.
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8.1.4 Conclusion de I'enquéte

On notera que quelques experts se sont exprimes sur le besoin de disposer d’un processus
projet innovant type. Deux des interviewés (experts en innovation) nous ont propose leurs

modeéles de processus :
e Réflexion prospective (ce que pourrait étre ce projet); Le montage (stratégie,
objectifs, le travail a faire); Réalisation (démarrage du projet, livraison,
accompagnement apres projet/rectification).

e Validation, Design, Spécifications; Tests de la maquette, validations de mise en

ceuvre des spécifications ; Achats ; Mission marché.

En les comparant, nous pouvons trouver des différences sans pouvoir étre convaincus de la

s = =

d’innovation. L’enquéte a révelé des besoins qui seront intégrés dans nos propositions

méthodologiques.

Au-dela de cet aspect technologique et méthodologique, les experts insistent sur la dimension
managériale : un projet d’innovation nécessite de la délégation, la résolution de conflits, une
clarification continue des roles et des responsabilités. Les experts établissent un lien fort entre

les approches par processus et le management des relations interpersonnelles.
8.1.5 Confrontation avec les six classes d’invariants d’'un projet

Dans le cadre de tous ces projets nous avons recensé les OICs cités par les chefs de projets.

Nous avons ensuite établi une liste consolidée présentée ci-apres.
OICs:

e dossier de synthese, rapports dont: dossier d’analyse de réflexion prospective de
définition du concept, dossier innovation contenant: la description du concept
innovant, études de marché, besoins utilisateurs, la description de la cible marchg,

dossier de benchmarking, état de I’art, tendances, roadmaps, POC — proof of concept,
e Dbusiness plan,
e les fiches idées,

e cahier de charges, dossier produit (fonctionnel, marché, technique), spécifications,

normes, documents techniques,
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¢ planning/jalons : workflow plus ancre, données a intégrer plannings, tableurs, budgets,
e documents de travail individuel dont présentation PowerPoint, conférences,

e prototype, maquettes, modéle de livrable,

e schémas : modeéles, patrons, publicité = image de synthese,

e protocole de test, dossier essai de qualification/nomologation, cahier des incidents

techniques, plan de validation,
e esquisse de design,
e dossier de lancement (mix marketing),

e rapport, rapport final, le rendu final du comité de direction.

Ressources :
Dans le cadre de tous ces projets nous avons recensé les ressources citées par les chefs de
projets. Nous avons ensuite établi une liste consolidée présentée ci-apres.

e Financiéres : budgets (évolution), audit financier (dépassement de budget),

e Temps : voir planning,

e Matériel : ressource technologique, capteurs, systeme Sl, reprographie.
Compétences :

Dans le cadre de tous ces projets, nous avons recensé les compétences internes/externes citées

par les chefs de projets. Nous avons ensuite établi une liste consolidée présentée ci-apres.

e management, informatique, gestion Sl, design, ergonomie, commercial, usage, les
compétences en prescription, les compétences sur le besoin des clients, expertise
financiere,

Les services pourvoyeurs de compétences citées dans notre enquéte sont : le marketing, R&D,

la production, les achats, la qualité, service informatique, innovation, communication externe,

documentation générale, direction internationale.
Les compétences viennent aussi des personnes qui travaillent sur les projets.

Quelques compétences particulieres ont été citées comme la capacité a relier les personnes a

la technique (tache/savoir-faire). Certaines sont de I’ordre de la subjectivité :

e capacité a créer une ambiance collaborative favorable, capacité a ajuster les objectifs

personnels/objectifs de I’équipe projet,
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capacité a accorder le droit a I’erreur.

Taches :

Les opérations unitaires recensées sont :

construire I’équipe,

structurer I'information,

analyser les risques,

attribuer les responsabilités

dispatcher les ressources

faire des études techniques, élaborer des solutions, réaliser des prototypes

communiquer (passage de revues), échanger des informations, remonter les

informations,

valider : tester I’acceptabilité client, validation de l'outil,
livrer le projet,

installer le produit dans les lieux d’usages,

briefer la force de vente,

faire la veille,

faire des revues de projets.

Indicateurs :

Nous avons repéré trois grandes familles d’indicateurs. Sont des facteurs de décision (Un

indicateur mesure et donne une liste d’actions possibles)

Obijectifs : indicateurs de performance (ROI) et qualité (taux d’acceptabilité par le

client lors des tests), résultats d’audits (réduction des risques/incertitude),

Planning : indicateurs d'avancement, mesure d'avancement, alerter d'éventuels retards

tous les intervenants,

Temps : de temps

Méthodes :

Les méthodes que nous avons recensées sont :
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e Planification : (rétroplanning®, guide des jalons, PERT), Gantt - activités
e Méthode d’élaboration des tableaux de bord,

e Méthodes de créativité : C-K, brainstorming

e Meéthodes de capitalisation : base de données des connaissances

e Meéthode de résolution des conflits,

e Matérielle : outils de choix technique

Conclusion

Suite a cette enquéte, nous avons pu identifier que les chefs de projet parlent des éléments que
nous proposons pour classes d’invariants. Ces classes d’invariants feront I’objet d’une

validation lors de leur expérimentation sur des projets d’innovation au sein de I’entreprise.

% Planification inversée en partant de la date de fin.
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8.2 Proposition de grille d’analyse des projets a

six classes d’invariants

Selon les conclusions de I’état de I’art, mais aussi des résultats de I’enquéte au sujet du
pilotage de projets innovants, nous proposons six classes d'invariants pour décrire un projet :
OIC, ressources, compétences, taches, indicateurs et méthodes. A I’aide d’un code couleur le

modeéle a été rendu plus intuitif comme suit :

. : en orange
o S en gris

o :envert
o . en cyclamen

Indicateurs : en rouge
e Méthodes : en bleu

Chaque OIC du projet peut étre décrit par : les ressources nécessaires pour le réaliser, les
compétences a mobiliser, les taches a faire, les méthodes a mettre en place et les indicateurs
pour suivre la réalisation. Par exemple pour réaliser un rapport de veille (Figure 66) nous

proposons les invariants suivants :

Ressources Compétences Taches Méthodes

Ressources : Digimind + Internet + Imprimante

Compétences: Veille + Marketing + Innovation

Taches : Analyser le besoin client + Paramétrer + Analyser les résultats + Distribuer
Indicateurs: Satisfaction du client + Lancement nouveaux projets

Méthodes : Veille

Figure 66 : Exemple des six invariants d’un rapport de veille (notre recherche)

Pour tester I’applicabilité de ces six classes d’invariants pour la description des projets

d’innovation et faciliter tant la communicabilité envers les chefs de projets que I’usage, une
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grille d’analyse visuelle a été créée (Figure 67). Les éléments contenus dans les six classes

d’invariants proviennent des résultats de I’état de I’art (cf. chapitre 6).

0ICs
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- Planning

- Cahier de charges
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L Ressources 3

& Mormes, Lois,
Réglementations
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Internes / externes
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- Matrice - Solvency I - Envie d'apprendre - Tester/Valider - Qualité de service SWOT
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Figure 67 : Grille d’analyse a six classes d'invariants d’un projet (notre recherche)

Les classes d’invariants sont assimilables a des bases de connaissances du point de vue d’une
solution informatique. Lorsqu’un nouveau projet est lancé le responsable peut vérifier si les
livrables intermédiaires qu’il envisage ou qui lui sont demandés existent dans la base de
connaissances des OIC. Si oui, le responsable va chercher a faire des analogies avec des
projets précédents pour construire la trame (le processus) et les phases principales. De méme,
et par itération de phase en phase, il s’intéressera aux autres composants. Par exemple, il
pourra s’intéresser a une méthodologie associée a une tache et un OIC. Pour capitaliser le
savoir-faire sur les projets, une base de connaissances de pilotage de projets sera créée, ou
seront stockés tous les éléments sur les projets passés. Ce systéme devra étre supporté par le

systeme d’information de I’entreprise.

Le principe est donc de constituer une aide a la construction ad hoc de processus en

capitalisant I’expérience de formalisation de processus de projets antérieurs.
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8.3 Preuve d’opérabilité de la grille a six classes

d’invariants

Cinq projets concernent cette expérimentation : quatre étant des tests a posteriori et le dernier
un test a priori sur des projets dans la finance. La méethode de collecte des données retenue a
été : faire des entretiens semi-directifs*® avec les chefs de projets innovants pour qu’ils
décrivent le processus d’innovation tel qu’il a été mené. 1l nous aide a constituer le phasage et

en conséquence, les six « classes d'invariants » relatifs a son projet.
Pour nous guider dans les questions, nous confrontons certains éléments de cohérence :
e Adaptation entre une méthode et la tdche concernée,
e Cohérence entre tache et indicateur,
e Adéquation méthode/compétences,
e Attendre la présence des certaines ressources pour un OIC.

La mise en contact avec les chefs de projets a été possible par reseau.

8.3.1 Test a posteriori de la grille sur quatre projets innovants

dans la finance

D’abord, le modele générique a été testé sur quatre projets au sein de Groupama. Il s’agit de
projets passés, qui ont été considérés comme des succes au sens ou les activités
correspondantes ont été lancées avec succes. Le choix des projets repose sur le fait qu’ils

soient innovants pour Groupama. Ci-dessous nous décrivons les quatre projets a posteriori.

% Ici I’on centre les discours autour d’un guide, dans notre cas la grille d’analyse a six classes d’invariants.
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8.3.1.1 Le projet : « La lettre des signaux faibles »

Le livrable final attendu de ce projet était un périodique contenant des articles sur des sujets
qui traitent des événements qui peuvent alerter sur des changements discrets dans le monde
(Figure 68). La reéalisation de ce livrable impliquait de réaliser des taches de veille et

d’intelligence économique. Ce projet s’est déroulé sur 6 mois.

La consigne méthodologique était de réunir un groupe de travail multi compétences. Le
groupe de travail comprenait quatorze personnes, dont la moitié représentée par des
specialistes dans les domaines : prospective/signaux faibles (Philippe Cahen, spécialiste
publiant un blog spécifique et auteur de deux livres sur le sujet), stratégie (Bernard Nadoulek,
spécialiste en stratégie), intelligence économique (Florence Lacroix, la fondatrice de Tigre
Blanc), veille (Iréne Miquel, KPMG), technologue (Olivier Ezratty, expert en innovation
technologique), sociologue (Tanguy Chatel, a publie depuis un livre), designer spécialiste
dans la communication (Thierry Aoudja, fondateur de Neo05). L’autre moitié était formée des
spécialistes internes au Groupe : responsable veille, documentalistes, communication

internationale et de I’innovation.

Les méthodes de veille et intelligence économique appliquées pour la réalisation du livrable
sont decrites dans le chapitre 9 §9.1. Du point de vue application de la grille d’analyse & six
classes d’invariants, ce projet a permis de valider son applicabilité et d’apporter des éléments

qui n’était pas présents au depart comme par exemple :
e Pour ce projet les jalons type Go/NoGo ont été au nombre de trois.

e L’on note parfois plusieurs OICs par phase. D’ailleurs des objets intermédiaires sont
réalisés en paralléle (exemples : le cahier de charges et le contrat).

e Il semble que les indicateurs qualitatifs liés aux acteurs du projet se révélent tres
importants pour prédire la réussite du projet (exemples: adhésion, accord,

motivation).

Nous avons suivi une démarche méthodologique construite pour repérer les théemes a suivre

dans le futur.
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Figure 68 : Le projet « La lettre des signaux faibles » a posteriori

Cette expérimentation, portant sur un service, a permis en particulier de mettre en relation les
jalons/temps, les points de décision (taches), et des indicateurs qualitatifs (exemple : adhésion
des participants).
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8.3.1.2 Le projet

« FIDJI

»

Les informations concernant « FIDJI » ont été collectées auprés du chef de projet. Pour ce

projet (Figure 69) le livrable attendu était une application Smartphone dédiée au monde de la

finance. Pendant 6 mois les repreésentants des parties prenantes (six entreprises de la banque

assurance) se sont réunis dans une démarche d’innovation selon la méthode Design Thinking

pilotée par un chercheur. Le projet a été labélisé Péle Finance Innovation.

Ce projet qui concernait un service d’innovation de la part de Groupama a pu valider la grille

d’analyse a six classes d’invariants pour la modélisation d’un projet d’élaboration des

produits — ici un prototype. Le point principal mis en évidence lors de ce test a été I’itération

possible sur le processus. Il a été observé que comme I’OIC intermédiaire attendu a la fin de

la phase « Analyse du besoin » ne permettait pas de passer a la phase suivante « Réalisation

du prototype », I’équipe de travail a refait des études tout en ajoutant la phase « Etude de

faisabilité » et ajouté plus d’indicateurs (exemple : délai, prix, organisation, conditions

juridigues, ROI).

Methodes

= . —&;‘K e —
e e \
“ {— N
§ Idée Analyse du § Etudede § Réalisation §
Equipe projet besoin faisabilité prototype
Go Go/NoGo

- Applicatior -/'_.|I-| ) /: faisabilité - Pr
S5m naly besoi - Technologie - Technologie
- Budy - Local de réuni - Chercheur - Prestataire
- Chercheur - Chercheur -Equipe projet développeur
- Innovation - Equipe projet - Realisation - Réaliser le
- Représentants de - Organiser le 2 Or er 3=» prototype
plusieurs entreprises comi comité de pilotag - Ergonomie/Design
financiéres -An - Délai - Labellisation
- Réunir I'équipe Choi - Prix - Fonctionnel
- Organiser le 1* fonctionnalités - Organisation - Design Thinking
comite pilotage - Validation - Conditions 7
- Délai 6 mois - Design Thinking juridiques ("= Contrat
- Design Thinking - - ROI - Juridique

- Design Thinking - Construire le
- Brainstorming contrat
- Signer le contrat
% H + | - Contrat bon %
............................................................................... R {
10/03/2010 10/04/2010 14/04/2010 30/07/2010

Figure 69 : Le projet « FIDJI » a posteriori
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8.3.1.3 Le projet : « Plateforme collaborative »

L’objectif de ce projet (Figure 70) était de doter le Groupe d’une « Plateforme
collaborative »*. Nous avons modélisé le déroulement du projet pour une période de trois
ans. Il s’agit du projet le plus long parmi ceux testés. Nous avons appliqué notre démarche au

cours des séances de travail. Le résultat est présenté en (Figure 70), et en annexe 1V.

Ce projet a réuni des acteurs provenant des différentes directions et entités du Groupe
Groupama. Nous avons pu relever la difficulté de prise de décision, quand le projet se déroule
de maniére transverse, ce qui impacte directement la durée du projet. Nous avons remarqué ici
gu’un projet gagnait a étre soutenu par un sponsor, et a ce que celui-ci ne change pas durant le
projet. La hiérarchie dans le Comité de pilotage prend des décisions et fait des

recommandations, diffusées a I’ensemble des participants.

| Ressources I |C0mpetences| Taches Méthodes

——— / —
; Démarrage Benchmarklng Groupe de Présentation
Idée : — Bonnes > : Ry e
projet : travail décideurs
Go pratiques Go
Test
/~ Plateforme -’/II'-'- ie travail (VO) /- Benchmarking - Feuille de route (- Note2 décisi
collaborative - Bureautigue march - Equipe 8 personnes - Bureau
- Budget - Equipe innovation - Internet - Communication - Innovz ”'““
- Innovation - Sponsor - Innovation -RH - Préparer
- Sponsor - Reéaliser cahier de liser - Directeur Métier | - Acceptation |
- Présenter le projet - ite - Partenaires - Programme de
aux décideurs - Résultat valide - Présenter le laricement
- Accord pour - Benchmarking benchmarking IP - Elaboration
lancement - Choisir la stratégie -
Cercle d’innovation prestataires de déploiement (- Note décisionnelle
- Boite aidees - Technologie - Bureautigue
7 internet - Décideur
Recommandations : - Innovation - Présenter le projet
- Benchmarking - Achats - Accord décideur
- Bonnes pratiques - Juridique | ® (Décision :
- Chaix prestataire SI - Choisir outil o iy |- Lancement Groupe
- Constituer groupe de - Négocier -Pr f"l’?-m"_ |
travail - Délai - Acceptation
- Benchmarking - Realisation note
" - Y
.......................................................................................................................... . t
10/07/2007 10/09/2007 - 15/03/2008 15/09/2008

Figure 70 : Le projet « Plateforme collaborative » a posteriori

Ce projet nous a aidés a formaliser les invariants. Il nous a montré que la terminologie entre

taches et OICs est parfois confuse pour les chefs de projets avec lesquels nous avons travaillé

% Pour des raisons de confidentialité et parce que ce projet se déroule actuellement, nous avons apporté des
changements dans la description du projet, tout en conservant les éléments nécessaires pour I’expérimentation.
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(exemple : « faire le cahier de charges » pour lequel il vaut mieux utiliser I’OIC « cahier de
charges » et décrire les taches avec des verbes «réaliser »). Sur ce projet qui touchait a
plusieurs entités du Groupe et implique plusieurs acteurs, nous remarquons que la mise a
disposition des données est sensible et doit passer par une présentation « transparente ». Ces

données deviennent des connaissances qui peuvent servir pour la réalisation d’autres projets.
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8.3.1.4 Le projet : « La démarche de vente »

Ce projet (Figure 71) concernait une démarche de vente d’un service/produit innovant sur une
durée de huit mois. Cette modélisation a été faite suite a une premiere vente réussie. L’intérét
de cette modélisation réside, selon le chef de projet, dans la facilitation de la mise en place
d’un autre processus de vente a I’attention d’une autre entité. Elle lui permettra d’avoir un
plan des étapes et eléments clés pour réussir.

| Ressources | |C0mpétences| Taches w Méthodes
_ — §
— Mi; —

O
=
-
m
A

: Lancement
Présentation 4§—' Equipe test —s—- 5
e 1¢¢ vague

Go Go Go
Test
: s ] ]

< | projet - Ppt du projet /- Comptes utilisateurs - Outil en marche

s - Internet - Qutil

- Mallette projet - Innovation - Equipe test - Innovation

- Innovation - Equipe test - Innovation - Equipe pilote 1°* vague

- Directeur RH - Canvaincre - Former I'équipe - Déployer

- Equipe test - Vendre le projet - Appropriation outil - Communiquer

- Présenter le projet - Nommer un charge -Tester la solution - Former a l'outil
[novembre 2009] de projet - Satisfaction - Organiser des séances

- Adhésion a l'offre - Decision Go/NoGo - Ergonomie de simulation

- Accord budget - Customisation - Appropriation de l'outil
/_ . - Efficacité - Taux de participation
Comptes utilisateur . g

- Technologie - Comptes utilisateur 1% ¥ . -
Ao - Satisfaction clients

- Equipe test

- Tester le pilote - Outil

- Adhésion - Equipe test

- Compatibilité 51 - Communigquer

- Coldts de - Tout est prét

développement 5l i

¥ v "
19/02/2010 15/06/2010 26/10/2010

Figure 71 : Le projet « Démarche de vente » a posteriori

Ce projet présente plus d’indicateurs que les autres cas testés. A part I’aspect financier et
technologie, les autres indicateurs sont du type qualitatif, et sont liés a I’adhésion au

service/produit proposé.
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8.3.2 Test a priori de la grille sur un projet innovant dans la

finance

8.3.2.1 Le projet : « Test du logiciel ViaNoveo »

Le projet visait a intégrer la méthode ISMA360° au sein de Groupama. La méthode
ISMA360°®° (Vian, 2009) est née de I’accompagnement d’entrepreneurs/innovateurs et est &
la base du logiciel ViaNoveo (Herlin, 2010). ViaNoveo est un outil d’analyse marketing qui
permet a un entrepreneur d’extraire une représentation de son marché et de son accessibilite.
Elle est adaptée a la partie amont de I’innovation pour mettre en avant la nouveauté de I’offre
et identifier des utilisateurs potentiels.

La Direction Innovation a été assimilée a un innovateur qui veut lancer ses produits sur le
marché. Par rapport a un usage classique de la méthode, ce point de vue présente I’originalité
d’un déploiement au sein d’une organisation « fermée », le Groupe Groupama, qui est le

marché de la Direction Innovation.

Les données ont été recueillies lors des entretiens en face a face ou par téléphone sur la base
d’un questionnaire (cf. annexe V). Douze entretiens** ont eu lieu au sein des différentes
Directions du Groupe (Direction Coordination RH et Secrétariat Général, Direction
Groupama Systeme d’Informations et Achat & Logistique, Direction Fiscale, Direction
Université Groupama, Direction Accord Industriel Groupama-Gan Cegid et Direction

Innovation).

Les résultats du rapport d’analyse au sujet du positionnement de I’innovation dans le Groupe

sont confidentiels.

Cette expérimentation a permis une modélisation a priori (Figure 72), puisque nous avons

créé ce tableau avant le démarrage des entretiens.

“% Innovative Systemic Marketing Analysis
1 Une partie des entretiens ont été réalisés en collaboration avec le PDG de ViaNoveo.
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Ressources Compétences Taches Indicateurs Méthodes
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Figure 72 : Le projet « ISMA 360° » a priori

Cet essai a priori a montré sur un cas I’efficience de notre proposition. En effet I’équipe projet
a réussi a établir un processus au démarrage du projet. La fonction d’aide a I’élaboration du
processus a donc éte vérifiee sur ce cas. On remarque que, méme s’il n’existe pas encore de
base de connaissance consolidant I’ensemble des projets, I’équipe projet s’est référée aux
schémas obtenus lors des précedents tests. Ceci donne une indication sur la pertinence de la
capitalisation des processus. Quelques semaines aprées le démarrage de projet, nous avons
constaté que I’équipe avait suivi la démarche proposée. De ce fait nous constatons que le
schéma obtenu joue un réle de référence dans I’action. De plus nous avons constaté que suite
au premier résultat obtenu I’équipe a souhaité modifier Iégerement le schéma préalablement
élaboré. Dans les faits notre dispositif a contribué a I’ajustement du processus en fonction des
décisions intermédiaires. Selon les participants au projet, la représentation a six classes
d’invariants faciliterait la communication durant les phases amont du projet et dans la suite.
Notons toutefois que le directeur du service évoque des réactions de doute et des hésitations
guant a I’engagement de certains, dues selon lui, a une formalisation précise des taches a

réaliser et des responsabilités a assumer.
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Cet essai a suscité I’intérét de certains participants affirmant vouloir réutiliser le modéle pour
leur propre projet. Il s’agit 1a d’une simple indication, I’aspect diffusable et réutilisable de la
démarche reste a prouver.

Il a mis en évidence qu’une planification a priori doit étre ouverte pour intégrer des
évolutions et changements ultérieurs, puisque le projet évolue et les étapes réalisées différent

du planning initial (cf. annexe VI).
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Conclusion

En appliquant la grille d’analyse avec six classes d’invariants, les projets ont été transcrits
selon ce point de vue. Les chefs de projets I’ont commenté, amélioré et ont retenu cette
description de leur projet. Certains ont utilisé cette représentation lors de communications
internes. De plus, les utilisateurs (ex-chef de projet) se sont souvent rappelés des évolutions
entre le processus initialement prévu et celui qui fut finalement mis en ceuvre. Le systeme a

donc une dimension constructive et réflexive et joue un role de formalisation.

Enfin, dans la totalité des cas, les chefs de projets ont déclaré leur intérét pour cette approche
et exprimé leur souhait de disposer d’une plateforme logicielle permettant d’assurer cette
formalisation. Selon eux, la méthode est a diffuser en interne de Groupama. Les principaux

atouts cités sont :

e |e découpage en phases et en librairies de contenus (six classes d’invariant),

la prise en compte des caractéristiques des projets,

e [|’enchainement des différentes bases de connaissances : livrables, compétences, etc.
o la facilitation de la communication sur le projet,

o larapidité a trouver des réponses aux questions liées au projet,

e la possibilité d’identifier un OIC (document) si des dossiers d’archivage des projets

existaient,

e [|’intérét de recourir a la mémoire du projet a posteriori pour un autre projet et donc de

réutiliser la démarche,

e une garantie de ne pas oublier des éléments et de ne pas refaire les mémes erreurs sur

les projets suivants,
¢ |e besoin de décrire des typologies de projets, dans leur direction.

Cette expérience, qui peut étre assimilée a une premiére confrontation d’un prototype
« methode » aupres d’utilisateurs, permet de valider I’hypothese d’existence des six classes

d’invariants : OICs, ressources, compétences, taches, indicateurs et méthodes.

En complément de cette analyse de pertinence, nous avons pu constater quelques phénomenes
qui plaident pour le systéme proposé. La visualisation colorée permet de tirer des conclusions
sur le pilotage de I’innovation. Par exemple : nous avons constaté le faible nombre de
méthodes utilisées. Le code coloré adopté (rubrique « méthode/outil » en bleue), conduit a

une vision générale instructive.
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Pour approfondir cette approche descriptive du processus d’innovation et valider qu’elle
puisse étre adoptée pour la réalisation d’un logiciel de pilotage de projet, nous avons créé une

maquette d’interface homme-machine.
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8.4 Les bases d’une solution informatisée

8.4.1 Proposition d’'une maquette d’IHM*?

Nous avons donc créé une maquette informelle pour simuler le fonctionnement possible du

point de vue d’utilisateur d’un logiciel base sur la grille d’analyse a six classes d'invariants.

Selon Audibert (2009), une maquette d'IHM (Interface Homme-Machine) est un produit éphémere
permettant aux utilisateurs d’avoir une vue concréte, mais non définitive de la future interface de
I'application. La maquette peut tres bien consister en un ensemble de dessins produits par un logiciel
de présentation ou de dessin. Par la suite, la maquette pourra intégrer des fonctionnalités de
navigation permettant a l'utilisateur de tester 'enchainement des écrans ou des menus, méme si les
fonctionnalités restent fictives. La maquette doit étre développée rapidement afin de provoquer des

retours de la part des utilisateurs.

Dans notre recherche la maquette nous a facilité la communication sur le concept proposeé,

lors de présentations a I’intérieur de I’entreprise et lors des négociations avec deux entreprises

pour produire le logiciel. Ces négociations n’ont pas abouti. Il a été réalisé une maquette
d’interface (cf. annexe VII) sous JAVA.

La maquette (dont trois interfaces sont présentées dans les Figure 73, Figure 74, Figure 75)

nous a permis de détecter des fonctions nécessaires et spécifiques a I’informatisation (nous

avons repris « La lettre des signaux faibles ») :

Création d’un nouveau projet,

Fiche des renseignements des caractéristiques du projet (Figure 73) : nom, métier
générique, livrable attendu, responsable du projet, commanditaire du projet, client du
projet, sponsor du projet, besoin du projet, budget prévisionnel, date de début et date

de livraison.
Choix de projet similaire (requéte pour afficher les projets passés similaires)

Mise a disposition des projets similaires (possibilité de copier des phases a insérer
dans le nouveau projet). Un projet similaire peut étre défini comme un projet dont le

meétier et/ou le livrable final sont similaires.
Construction du phasage du projet,

Suivi des projets en cours,

“2 Interface homme-machine
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e Visualisation des phases, du calendrier et du colt du projet (budget alloué et

avancement des dépenses),
e Un carnet de bord pour noter les informations importantes a partager sur le projet,

e Une rubrique d’aide a la résolution des problemes,

Nom du projet Lettre des signaux faibles

Métier générique Veille / Prospective
Livrable attendu Un périodique de veille
Responsable Monica DLB & XXX
Commanditaire
Instance décisionnelle
Sponsor du projet
Besoin du projet Prévoir des changements a venir
Budget prévisionnel 30 k€

Date de début 10/02/2010

Date de livraison 30/08/2010

Figure 73 : L’écran d’initialisation du projet (notre recherche)

Les informations renseignées dans cet écran ont un impact sur le fonctionnement du logiciel.
Par exemple en donnant le nom du metier et du livrable final attendu, le logiciel pourra
extraire a partir de la base de données, des projets « similaires » qui peuvent aider le chef de
projet a agencer des phases pour son projet. Le budget s’inscrit dans la ligne de suivi du projet
(Figure 74) ainsi que la date de début, et la date de livraison attendue. De méme le chef de
projet peut compléter les noms des OICs, ressources, compétences, taches, indicateurs et

méthodes.
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Phase 3

| Date 10/02/2010 30/08/2010 ||
Colits (30k€) |

Figure 74 : IHM- Le lancement du projet (GO) premiére phase (notre recherche)

Le chef de projet peut aussi ajouter des jalons sur les phases. Le logiciel pourrait consolider la
partie ressources : il s’agirait de calculer automatiquement le budget total nécessaire ainsi que
la durée totale du projet, ceci a partir des ressources financiéres et temporaires.

A la fin du projet, une description compléte est disponible (Figure 75) et peut étre stockée

dans la base de connaissances projets.
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Réunion
lancement

Lettre N°0 | ®

Go test NoGol

‘Date 10/02/2010 ... 14/04/2010  30/08/2010 |
Coits_(30k€) SkE 20k€E sk€ |

Figure 75 : IHM — Les phases du projet (notre recherche)

En conclusion, la réalisation de cette maquette montre I’importance a accorder a I’interface

homme-machine, pour faciliter le travail du chef de projet dans cette période incertaine.

Dans le paragraphe suivant, nous abordons la modélisation du processus pour piloter un projet

innovant.

8.4.2 Modélisation des processus d’'innovation NSD supportée

par la maquette IHM

8.4.2.1 Le choix de I1’outil de modélisation

Nous vivons dans un environnement technologique dans lequel « sans I’outil informatique les
employés du front-office ne peuvent plus faire leur travail » (Philippe Balva — Directeur
DSPM — G2S). Parmi les facteurs inducteurs de cette situation on trouve le besoin d’utiliser la
« puissance des machines » avec les bases de données dynamiques, ce qui améliorent le temps
de réponse a la demande client, les codts d’un c6té, I’aspect développement durable avec la

GED (Gestion Electronique des Documents) visant la dématérialisation et le moins de papiers
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d’un autre c6té. Introduire un nouvel outil de travail dans une entreprise exige que plusieurs
fonctionnalités soient réunies : qu’il soit intégrable au systéeme informatique existant et qu’il
soit transposable dans un autre environnement logiciel. Notre outil nécessite la construction
d’une base de connaissances (pouvant étre supportées par les bases de données). L’outil
méthode MEGA permet la modélisation et la spécification de la base de connaissances, la
conception de différents diagrammes et le modele logique de base de données, avec la
possibilité de générer du code intégrable dans plusieurs logiciels dédiés a la réalisation des
bases de données par exemple ORACLE. MEGA permet de modéliser le fonctionnement de
I’entreprise par processus a I’aide de la méthode BPMN et par la suite de positionner le
processus de pilotage de projets innovants au sein de cette modélisation. D’autres avantages
sont liés a la capacité de relier des acteurs (personnes physiques de I’entreprise) et les

processus.

MEGA, de par sa méthode MERISE nous permettra ainsi de décrire le fonctionnement de

I’entreprise a ses différents niveaux (Boly et Morel, 2006).

La prise en main de I’outil a été facilitée par une formation au module MEGA Processus qui a

fait suite aux bases acquises pendant le cursus ingénieur.

8.4.2.2 Proposition du modéele générique des processus
NSD

Nous précisons que notre modéle va traiter le pilotage des projets innovants, sans traiter
I’étape complexe de I’émergence de I’idée. Nous avons été guidés dans ce choix par notre

problématique initiale.

Suite aux preuves d’opeérabilité de la grille a six classes d’invariants sur plusieurs projets (cf.
8 8.3) qui nous a permis d’intégrer le fonctionnement d’un chef de projet pour décrire et
structurer le projet a travers un processus « learning by doing » (Felder and Brent, 2003) et
ensuite la réalisation de la maquette de I’interface utilisateur (cf. § 8.4.1), nous avons pu lister

les éléments qu’on va représenter dans notre proposition de modele :

Acteurs du projet

e Phases du projet

e Livrables utilisés ou réalisés par des phases

e Bases de données a partir des bases de connaissances

e Séquence similaire a un logigramme pour décrire le processus générique.
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Nous avons pris en compte dans cette représentation les bases de connaissances de par leurs

livrables seulement : les résultats des requétes spécifiques envers ces bases de donnees.

Parmi les choix de diagrammes de représentation de MEGA, nous en avons testé plusieurs et
choisi les « Diagrammes d’ordonnancement de phases » d’un processus que nous avons
d’abord appliqué a la représentation de la méthode RMP (référentiel mode projet) de
Groupama G2S (cf. annexe Il). Aprés avoir validé la pertinence de la représentation avec les
personnes qui ont participé a la réalisation de la méthode RMP, nous avons fait de méme pour

notre proposition de processus.

Les éléments plus spécifiques concernant des parties d’un projet ont été décrits dans des

diagrammes imbriqués dans le processus principal « NSD - Process of innovative project®® » :

e |e choix de lancement d’un nouveau projet pour le diagramme « Go/NoGo New
project™ »,
e la planification du projet par les OIC pour le diagramme «Plan intermediary

deliverables OICs® »,

e la constitution de I’équipe projet, puisque les équipes qui sont constituées des
employés de départements différents, sont formées aprés que le top management a

approuvé I’idée initiale, pour le diagramme « Team building“® »,
e laréalisation du projet dans le diagramme « Execution of the project phases®’ ».

Le chapitre 6 : I’état de I’art nous a amenés a identifier des facteurs de succes des processus
NSD. Ces éléments ont pu étre ajoutés au long du processus. Leur analyse quant a I’impact
sur la réalisation du processus sera analysée aprés avoir traité les cing diagrammes. Nous

allons seulement signaler leur apparition sur le processus.

*¥ NSD - Le processus des projets innovants
* Lancer un nouveau projet

*® Planifier le projet sur la base des OICs

“® Constituer I’équipe projet

*T Exécuter les phases du projet
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Le diagramme « NSD - Process of innovative project » (Figure

76)
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Figure 76 : Modele générique du processus des projets innovants (notre recherche)
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Le processus de pilotage des projets est situé au niveau de I’entreprise (Boly and Morel,
2006).

Un client, qu’il soit externe ou interne a I’entreprise exprime un besoin, et formalise le besoin
sous forme d’un document qui comprend ses exigences, et décrit le livrable (OIC) final
attendu. En principe et pour obtenir une description de ses exigences dans le langage de
I’entreprise (Bonjour, 2008), le client est accompagné dans cette démarche par un

représentant de I’entreprise.

Ensuite le Comité de pilotage (cf. § 4.3.2) analyse la faisabilité du projet et décide ou non de
son lancement (cf. diagramme « Go/NoGo New project »). Dans le cadre des projets

innovants, c’est le concept innovant qui est soumis a I’approbation du Comité de pilotage.

Si la décision de lancement est prise, un chef de projet est nommé pour piloter/manager et
prendre la responsabilité de la réalisation du projet. Le projet est des lors accompagné par une
série d’indicateurs qui vont étre utilisés pour valider le livrable final du projet ainsi que les
différents critéres : délais, budget, qualité, etc. Ces indicateurs peuvent étre choisis ad hoc par
les membres du Comité de pilotage ou a partir d’une base de connaissances sur la base du
retour d’expérience des projets passés. La base de connaissances mettra a disposition du chef
de projet les projets passés similaires (c.-a-d. pour lesquels les livrables finaux et les métiers
sont « proches »). Ces projets permettent une premiére planification globale du projet. Celui-
ci sera séquencé sur la base des livrables intermédiaires (OICs) (cf. diagramme « Plan
intermediary deliverables OICs ») ou le chef de projet cherchera pour chaque phase, dans la
base OICs, les livrables similaires. A la fin de cette planification des OICs, il aura une liste
des besoins du projet en ressources (facteur de succes de NSD — NSD-SF 3) a choisir dans la
base de connaissances RESSOURCES et en compétences (facteur de succés de NSD — NSD-
SF 4) a choisir dans la base de connaissances COMPETENCES. Cette premiére étape
nécessite une validation par le Comité de pilotage des compétences et ressources qui seront
mises a disposition (méme si une premiére décision de principe a été prise lors de la phase
d’analyse de I’opportunité de lancement d’un nouveau projet). Ici est décide si besoin I’apport
des compétences externes, ainsi que la mobilisation de certaines compétences rares de
I’entreprise. Apres validation le chef de projet choisi les méthodes qui seront les plus
indiquées pour la réalisation (a partir de la base de connaissances METHODES et sur la base
des exigences du client ou/et du Comité de pilotage) et peut planifier le phasage du projet. Le
chef de projet commence la phase de construction de son équipe projet (cf. Diagramme

« Team building »). Il se peut que des compétences pressenties pour faire partie du projet
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participent aux phases jusqu’ici. L'enchainement entre les phases peut étre synchronique ou
diachronique et permet de relier les livrables (OICs) aux compétences nécessaires pour le
réaliser. C’est I’équipe ainsi réalisée qui proposera une décomposition par taches (a partir de
la base de connaissances TACHES) en fonction des régles métiers, mais c’est le chef de projet
qui assignera les responsabilités apres la veérification de la proposition. Les responsabilités
réparties sont accompagnées des indicateurs (extraits de la base de connaissances
INDICATEURS), qui permettront de valider la tdche accomplie. C’est a partir de ce moment
que I’équipe peut déemarrer I’exécution du projet (cf. Diagramme « Execution of the project
phases »). Chaque OIC intermédiaire peut étre soumis a I’approbation du chef de projet, et
méme, en cas d’OIC critique (qui présente un risque important pour le projet) du Comité de
pilotage et du client. Le risque peut étre défini a priori au début du projet par le client ou le
Comité de pilotage, par le chef de projet, ou en cas de choix technologique nouveau par
I’équipe projet. L’innovation est bottom-up si elle part de I’équipe projet en impliquant les
niveaux supérieurs ou top-down si le projet est basé sur un concept innovant. Le livrable final
doit étre validé par tous les acteurs, jusqu’a I’acceptation de celui-ci par le client. La mise sur
le marché du service/produit ou service est portée par la force de ventes. C’est elle qui est
I’intermédiaire qui fait passer le produit de I’entreprise vers le client. L’acceptation du
livrable final par le client permettra la validation du projet pour la mise a jour de la base de

données de projets.
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Le diagramme « Go/NoGo new projet » (Figure 77)
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Figure 77 : Choix des projets innovants (notre recherche)

La décision de lancer un nouveau projet repose sur des éléments qui font partie de I’histoire
de I’entreprise : la mission que les créateurs de I’entreprise ont imaginée au départ, les valeurs
constitutives de I’entreprise. En fonction de ces éléments et des éléments de I’environnement
de I’entreprise sur le marché, et en réalisant une analyse de marché (facteur de succes de
NSD, NSD-SF 1) a partir des eléments fournis par la veille, les décideurs peuvent définir la
stratégie et poser des objectifs stratégiques. Ce n’est que sur la base de ces entrants que les
décideurs peuvent évaluer le positionnement d’un nouveau projet dans le portefeuille de
projet (facteur de succes de NSD, NSD-SF 2), ainsi que la répartition des ressources (facteur
de succes NSD, NSD-SF 3) et compétences (facteur de succes NSD, NSD-SF 4) selon les
disponibilités. 1l se peut qu’un arbitrage soit nécessaire et qu’une hiérarchisation des priorités
soit faite. On en déeduit qu’il y a des projets dits stratégiques et d’autres qui vont évoluer plus
lentement (sur la base notamment d’une moindre affectation des ressources). Ici le Comité
stratégique a besoin pour décider d’une évaluation avant projet de type business plan qui

permet d’estimer le potentiel de création de la valeur par le projet.
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Le diagramme « Plan intermediary deliverables OICs » (Figure
78)
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Figure 78 : Phasage initial du projet — avec les livrables (notre recherche)

Apres avoir recu la responsabilité du pilotage du projet, le chef de projet prépare le lancement
de projet et la construction de I’équipe projet. 1l se base sur I’OIC type cahier de charges qui
réunit les exigences du client. Dans notre recherche nous proposons de suivre la démarche de
Godjo (2007) pour faire le suivi de I’avancement du projet en décomposant le livrable final en
OICs intermédiaires. Si une base de connaissances de projets type passés est disponible, le
chef de projet peut s’inspirer lors de cette phase pour la réalisation du planning. Il peut aussi

importer la structure du projet passeé pour I’adapter au projet en cours. Sinon, le chef de projet
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crée sa propre structure et peut vérifier ensuite dans la base de connaissances OIC s’il existe
des objets intermédiaires de conceptions similaires pour les importer dans son projet sinon il
va le créer. Finalement le chef de projet aura un phasage séquentiel des OICs du projet. Il
pourra prioriser les OICs et réaliser le planning du projet et le tableau de bord associé. Cette
décomposition va permettre au chef de projet d’avoir un apergu sur le besoin en compétences

et ressources pour le projet.
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Le diagramme « Team building » (Figure 79)
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Figure 79 : Construire I’équipe projet (notre recherche)

Avant la mise en place de I’équipe projet les employés appartiennent a des départements et
directions différents. L’équipe projet peut étre formée aprés que le top management ait
approuve I’idée initiale, et que les responsables actuels des employés aient donné leur accord.
En analysant le besoin selon son planning, la base de connaissances des projets passes, s’étre
concerté avec des collegues et avoir regardé dans la base de connaissances COMPETENCES
le chef de projet liste les compétences nécessaires. Il liste les compétences disponibles et les
compétences manquantes. Si besoin il fait une demande d’embauche, pour apporter les
compétences manquantes de I’extérieur de I’entreprise. 1l dispose de la liste de compétences
pour le projet et vérifie la cohérence entre les phases et les compétences. Il livre enfin un
tableau de bord qui croise les compétences avec les OICs. Nous remarquons que le processus

ne traite pas I’aspect managérial qui tient de la compétence du chef de projet.
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Le diagramme « Execution of the project phases » (Figure 80)
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Figure 80 : Exécuter les taches du projet (notre recherche)

Réaliser le projet signifie réaliser les taches du projet qui ont été proposées par les membres
de I’équipe et affectées par le chef de projet. Avec le planning du projet I’équipe projet peut
réaliser phase par phase le projet jusqu’a sa fin. Au cours d’une phase les membres de
I’équipe listent les taches pour lesquelles une expertise existe dans I’équipe, et réalisent ces
taches. Si I’expertise n’existe pas pour réaliser la tache les membres de I’équipe vont devoir
innover : faire de la R&D, des séances de créativité, faire de la formation ou échanger avec
des experts internes ou externes a I’entreprise. Nous avons vu au niveau du processus
principal que toutes les parties prenantes peuvent prendre partie a I’innovation. Ajoutons que
le client est parfois impliqué. Ensuite ils pourront réaliser les taches, réaliser donc le OIC

intermédiaire et passer a la phase suivante.
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Conclusion

Cette modélisation nous a permis de proposer une structure semi-formelle d’une démarche de
pilotage de projet qui était encore a un stade tres qualitatif. Nous avions des schémas selon six
invariants, nous disposons maintenant d’un cadre semi-formel de travail. Sous cette forme les
résultats de notre recherche sont plus compréhensibles et diffusables. Cette modélisation est
en ligne avec notre objectif opérationnel : fournir un guide a tout chef de projet.

Gréace a I’outil MEGA nous disposons des éléments indispensables a I’élaboration du modéle
logique de données permettant de prototyper une base de données informatique pour

supporter le pilotage des projets.

Comme I’objet de notre travail n’était pas de faire la base de données, un prolongement de ces

recherches serait de faire un travail de qualification du dispositif.

Notre proposition présente I’avantage par rapport a la méthode RMP (référentiel mode projet
cf. annexe II) existant a Groupama G2S d’intégrer des invariants supplémentaires :
ressources, competences indicateurs et méthodes. Aborder le projet avec les six classes

d’invariants peut apporter un rapprochement entre les différents métiers de I’entreprise :
e gestion de la relation client, gestion du marketing pour les OICs

e gestion des finances, gestion des achats, gestion de la logistique, gestion systemes
d’informations pour les RESSOURCES

e ressources humaines pour les COMPETENCES
e et direction méthodes pour METHODES.

Notre expérimentation nous conduit également au constat que le fait de modéliser fait émerger
des taches critiques, mais aussi des principes de fonctionnement qu’il est intéressant de
stimuler dans les équipes projets. Modéliser permet I’émergence des facteurs clés de succes.
Le tableau ci-aprés indique certains de facteurs clés que nous avons discuté en validant nos
modeéles et que I’on retrouve en fait dans la littérature. Notons que parmi ces facteurs clés de
succes on retrouve la nécessité d’une cohérence entre le pilotage de I’innovation au niveau

« entreprise » et au niveau « projet ».
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Facteurs de succes de NSD (tableau 7)

NSD-SF 1 : Analyse du marché

L'analyse du marché doit étre alimentée entre autres par des

informations fournies par la veille.

((De Brentani, 1991, de Brentani, 1989, Cooper et
al., 1994, Ottenbacher and Harrington, 2010, Song
et al., 2009b, Limpibunterng and Johri, 2009, Van
Riel et al., 2004, Ottenbacher and Gnoth, 2005,
Atuahene-Gima, 1996, Easingwood and Storey,
1993, Menor and Roth, 2008)

NSD-SF 2 : Portefeuille de projets équilibrés

Les services en cours de conception doivent étre compatibles avec

les autres offres de I'entreprise.

(Easingwood and Storey, 1993)

NSD-SF 3 : Ressources

Le knowledge management est une maniére dorganiser et de
fluidifier I'nformation & l'aide d'un systéme technologique. Il doit
permettre de plus la circulation de linformation, la possession

collective et la distribution aux bonnes personnes.

((de Brentani, 1989, Cooper and de Brentani, 1991,
Cooper et al., 1994, Van Riel et al, 2004,
Ottenbacher and Gnoth, 2005, Bardhan et al., 2007,
Neu and Brown, 2005, Lin et al., 2010, Leiponen,
2005, Ottenbacher et al., 2006))

NSD-SF 4 : Compétences

Les ressources humaines a mobiliser dans le cadre des projets
doivent étre alignées avec la stratégie et sont déterminées par

I'entreprise et le métier.

(Neu and Brown, 2005, Ottenbacher and Gnoth,
2005, Ottenbacher 2010,
Blindenbach-Driessen and Ende, 2006, Leiponen,
2006, de Brentani, 1989, de Brentani, 2001, Cooper
et al, 1994, Lievens et al, 1997, Melton and
Hartline, 2010, Ordanini and Parasuraman, 2011,
Song et al., 2009a, Avlonitis et al., 2001, Froehle et
al., 2000, Storey and Hull, 2010, Limpibunterng and
Johri, 2009)

and  Harrington,

Tableau 7 : Les facteurs de succes d’un processus NSD-SFde 1 a 4
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Chapitre 9

How wonderful it is that nobody need wait a single moment before starting to improve

the world. Anne Frank - diarist
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Autres activités

Boly (2004) propose de représenter les processus d’innovation selon une modélisation en

quatre niveaux : « entreprise », « projet », « technologie/produit » et « cognitif ».

Dans cette partie nous abordons la nécessité de compléter les « actions sur la modélisation au
niveau projet » par des actions aux autres niveaux «entreprise » et « cognitif ». Notre
recherche a été centrée sur le niveau « projet». Toutefois, que ce soit de maniere
opérationnelle ou dans I’entreprise ou pour mener des analyses, nous avons été conduits a

intervenir sur le niveau : « entreprise ».
Parmi les apports complémentaires de notre travail, citons :

e Des criteres de choix de projet

La structuration de la veille technologique

La création d’artefacts afin d’appuyer I’aspect culturel
e La communication autour de I’innovation.

Ceci s’explique par le caractére intégré de ces « sous-processus ». Un projet structure les
pratiques permanentes dans I’entreprise et ces pratiques impactent a leur tour le pilotage des

projets.

9.1.1 Définitions

9 1.2 Premiare contribution - définition de
la cible stratégique

9.1.3.1 Direction Innovation & Groupama S.A.

9.1.3 Deuxiéme contribution : veille 9.1.3.2 Groupe de Travail - Veille &
et inteligence économigque Groupama S.A.

9.1.3.3 Innovation DSPM - Veille
technologique a Groupama G238

9.1 La veille

9.2.1 Le damonstrateur de technologies |
Un ligu pour réunir les nouvelles
Ch. 9 Le choix technologies - Le Showroom

des projels 9.2 2 Les conférences a théme
d'innovation ; WebDalings

9.2 La communication | g5 314 vulgarisation des ~ La mathode : "Six chapeaux”
nouvellas meéthodes (Edward de Bono)

dinnovation La méthede : "GTD" Getting
Things Done (David Alen)

) 9.3.1 Le concept
9.3 Un artefact pour I'aide T
au pilotage des projels 9.3.2 La réalisation du
prototype de l'artefact et les
lests

Figure 81 : Sommaire chapitre 9
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9.1 La vellle

Dans le cadre de notre recherche nous avons participé a trois démarches de veille :

e la mise en ceuvre d’une démarche de détection des signaux faibles a la Direction

Innovation (G.S.A) lors du projet « Lettre des signaux faibles » (cf. § 8.3.1.1),
e un Groupe de travail pour définir la veille Groupe,

e une mise en place d’un systéeme de veille technologique a DSPM Innovation de (G2S)
(cf. §9.1.3.3).

Par ailleurs le Groupe Groupama est doté d’un Observatoire de Veille de la Concurrence

chargé de la veille concurrentielle.

9.1.1 Définitions

Dans le chapitre 8 (Tableau 7 : Les facteurs de succes d’un processus NSD-SF de 1 & 4) nous
avons démontré que I’analyse de marché est un facteur de succes de NSD. Située en amont du
processus, cette analyse alimente le choix de la stratégie (cf. & 8.4.2.2 — (Figure 77)
Diagramme « Go/NoGo new project »). Elle est réalisée sur la base des informations et
éléments recueillis dans I’environnement concurrentiel de I’entreprise, qu’on appelle soit
intelligence économique quand elle s’opere au niveau macro-économique, soit veille
stratégique ou veille technologique ou veille tout court quand elle se limite au niveau micro-
économique c’est-a-dire dans I’environnement proche de I’entreprise. Cette veille doit
permettre a I’entreprise de faire de la prospective sur la base des signaux faibles ou des alertes

précoces.

(Bournois and Romani, 2000) : L'intelligence économique est une opération de collecte et traitement

d'informations au niveau macro-économique. On citera en exemple la pénétration des entreprises

japonaises aux Etats Unis.

(Andersen et al., 2004) : La veille stratégique comprend quatre phases critiques : le ciblage, la traque

des informations, la sélection des informations et la création de sens & partir d'informations

incomplétes.

(CNTRL, 2005) : Veille technologigue est la surveillance de I'environnement industriel et commercial

de I'entreprise permettant son adaptation simultanée aux changements de ce dernier.

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 212



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

(Denoux, 2008) : Un signal faible (weak signals*e) dd a, est un €lément négligeable, négligé, mais
annonciateur de changement, une information ou un processus qui fait défaillir l'interprétation
courante. Le signal faible ne devient réellement information qu'apres-coup et des lors qu'il a fait signe

il perd toute valeur.

(Lesca and Castagnos, 2001) : Un signe d'alerte précoce est une information dont I'interprétation

suggere qu’un événement susceptible d'étre important pour I'avenir d’'une firme pourra s'amorcer.

9.1.2 Premiere contribution : définition de la cible stratégique

Direction Innovation de Groupama S.A s’est intéressée aux signaux faibles dans le cadre du
projet « Lettre des signaux faibles », dont le livrable a été une newsletter a I’attention des

décideurs.

L’interprétation des signaux faibles a bien souvent tendance a étre contenue par les
récurrences de la culture organisationnelle, favorisant la reproduction au détriment de

I’innovation (Denoux, 2008).

En amont de I’intelligence économique, la veille est un processus réactif qui consiste a
collecter des informations existantes autour des sujets cibles et domaines a surveiller (Bartoli
and Le Moigne, 1996) qui intéressent I’entreprise. L’intelligence économique est un
processus proactif ou I’on imagine des scénarii qui tentent des prévoir des situations et des
plans d’action pour défendre I’entreprise des impacts des actions des acteurs du marché et

proposer solutions allant jusqu’a des actions de conquéte.

Lesca (2003) propose une méthode collaborative de définition de la cible de veille stratégique
qui se résume dans la (Figure 82). Elle sous-entend la délimitation du périmetre a surveiller a
I’aide de la méthode de brainstorming. La création d’un set des themes s’ensuit avec leur
hiérarchisation selon la motivation et I’intérét des membres du groupe de travail et la création
d’une liste des sources d’ou viendront les données. Idéalement les membres du groupe sont
des experts qui pourront valider ou invalider la pertinence des informations collectées par la
suite. Pour faciliter I’analyse, il est conseillé de conserver la trace écrite des arguments, de
fournir des criteres de sélection, et aussi de répartir les responsabilités par theme aux

différents acteurs tout en assurant un chevauchement de controle et validation.

*8 La paternité de I’expression appartient 28 W W Bryant (un cadre de chez Phillips, Hollande)
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Définir la cible de veille stratégique,
la partie de I'environnement a surveiller

Présenter la méthode et les concepts

Préciser le sens des mots

Délimiter le Rédiger un glossaire
périmétre Lister des themes

du domaine choisi

Sans censure

Hiérarchisation des

themes prioritaires \
Cibler des sources

Motivation

Caractere Exemples d’informations
anticipatoire recherchés pour amorcer le
de rupture processus

» conserver la trace écrite des arguments
« fournir des critéres de sélection, des informations a collecter, des nhoms d’entreprises...
» prévoir un chevauchements de responsabilités

Figure 82 : Définir la cible de veille (Lesca, 2003)

Pour faciliter le travail de ciblage, un mind mapping a été réalisé (Figure 83) a partir des
sujets qui traitent des signaux faibles sur le site de Philippe Cahen®. Les grands domaines
sont la politique, le social, les religions, la terre, les pays, la santé, I’éducation, I’histoire, I’art,
les nouvelles technologies et I’économie. Chacun de ces sujets peut étre décomposé en sous

sujets pour affiner la cible d’intérét.

* www.signaux-faibles.fr/
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Figure 83 : Grands sujets ou ont été cherchés des signaux faibles (Mind Mapping de Tony

Buzan™°) (notre recherche)

Aprés la phase de définition de la cible, s’ensuit celle de I’intelligence économique ou I’on

analyse les résultats.
9.1.3 Deuxieme contribution : veille et intelligence économique

9.1.3.1 Direction Innovation a Groupama S.A.

Pinte (2009) propose une méthode d’intelligence économique (Figure 84), que nous avons

appliquée. Cette méthode comprend quatre volets : accumuler, analyser, anticiper, agir.

% \www.thinkbuzan.com
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Méthode veille et intelligence économique

N
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]
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Analyser ) 5
Batir des hypothéses labonne personne
| Sortir de I'implicite Mettre en ceuvre des actions défensives
Accumuler Penser a I'impensable Declgmcher dEf; éctlons offensives
) . Remettre en cause Revoir la stratégie
de I'information
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- identifier les informations fausses, non pertinentes, sans intérét
Le décryptage
Traquer - requalifier les informations
les cibles - trouver des liens entre différents champs de savoir : économie,

commerce, finance, industrie, histoire, géopolitique,
sociologie, culture (religions, valeurs, représentations
dumonde), domaine linguistique, mythologies nationales, types
d’écritures, traditions anthropologiques,
de maniere proverbes et dictons populaires

itérative - détecter des faits « porteurs d’avenir », suivre des intuitions

Examiner les faits

Figure 84 : Méthode de veille et intelligence économique (Pinte, 2009)

I Accumuler de I~ information
Le groupe de travail liste des sources d’informations.

e Administrations nationales,

Organismes internationaux (Commission européenne, OCDE, ONU, FMI, Banque
Mondiale, OMC, etc.)

e Collectivités locales

e Organismes publics et parapublics

e Syndicats et fédérations professionnels

e Organismes consulaires (CCI, Chambre des métiers, etc.)

e Banques d’affaires et cabinets d’audit internationaux

e Cabinets de consultants publics ou prives, francais ou étrangers,

e Fonctions internalisées dans de nombreux grands groupes
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e Dépéches de presse, journaux généraux et professionnels, francais et étrangers,

magazines, revues

e Bases de données, «chats», «blogs» et tous sites disponibles sur Internet et

informations spontanées.

Il Analyser

Lors de cette étape les informations sont triées selon le besoin et la problématique de veille :

lister toutes les forces et toutes les faiblesses des concepts,
* repérer les constantes a évolution lente,
» proceder a des comparaisons par exemple intersectorielles,

» détecter des faits « porteurs d’avenir », des « signaux faibles » : I’on choisit des faits

qui contredisent I’opinion dominante, mais qui sont significatifs.

Ensuite les informations sont interprétées selon les différents champs de savoirs (Lesca et al.,
2009) : économie, commerce, finance, industrie, histoire, géopolitique, sociologie, culture

(religions, valeurs, représentations du monde), domaine linguistique.
Aprés avoir compris les contenus des informations qualifiées, il faut passer a I’étape scénarii.
111 Anticiper

C’est un processus d'intelligence collective anticipatoire, de cocréation de sens, durant lequel
on bati des hypotheses. Nous avons suivi quelques clés d’analyse (Pinte, 2009). Voici la liste

des questionnements qui ont éte abordés :
e L ’accoutumance a des faits et a des préjugés :

— «J’ai toujours fait, pensé, comme ¢a »

La mauvaise compréhension :
— «J’avais compris ¢a »

L’indifférence :

— «Jene m’intéresse pas a ¢a »

L’insuffisance d’information :

— «Je ne savais pas ¢a », « Vous ne m’aviez pas dit ¢ca »

Contrer I’accoutumance :

— «Ai-je raison de faire toujours comme ¢a ? »

e Contrer la mauvaise compréhension :
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— « Al-je vraiment parfaitement bien compris ? »

Contrer I’indifférence :

— « Ne serait-il pas utile que je m’intéresse quand méme a ¢a ? »

Contrer I’insuffisance d’information :

—  « Quels sont les éléments que je ne connais pas ? »

Penser a I’'impensable

Mauvaise information/désinformation :

—  « Suis-Je certain que mes infos sont exactes et objectives ? »

Contrer I’intimidation :

— « Ne trouverais-je pas la solution si je pensais quand méme autrement ? »

Contrer le manque d’imagination :

—  « Etsiles événements ne se passaient pas comme on le dit ? »

Penser le futur comme le prolongement du passé sans modification.

« Faire du passé table rase » ; c’est I’inverse du risque précédent.

Succomber au verre grossissant de I’actualité.

Les hypothéses restantes peuvent étre confrontées a I’évolution des faits et des événements,
selon une démarche itérative de validation ou de réfutation.

1V Agir

La pérennité du systeme de veille dans le temps comprend le stockage des informations sur

une base de données et/ou une base de connaissances intégrant des jugements formulés par

des experts.
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Conclusion

Cette démarche a été suivie dans le cadre de la Direction Innovation a Groupama S.A. pour

proposer une newsletter des signaux faibles (voir 88.3.1). La lettre sur les signaux faibles

« L’Oxygene de vos Neurones » (Figure 85) a abordé les sujets suivants :

Terres agricoles : Monopoly planétaire et geostratégie alimentaire. Des territoires
entiers passent sous le controle d’investisseurs prives. La question se pose de savoir si
I’exploitation individuelle est en voie de disparition. Perspectives démographiques : la

surpopulation pour quelles solutions ?

Occitane : un petit coin de France en Asie. En temps de crise faut-il se replier sur soi,

ou faire preuve d’audace, a la maniere d’Occitane une succes story en Asie.

Accompagnement des TPE: phénomene anthropologique en plein essor... ou
tradition ? Est-ce un outil de conformité sociale ou une chance de réussite nécessaire

pour les entreprises dont les ressources sont limitées.

Le secteur informel : amortisseur de la crise ou fossoyeur des droits sociaux ? La crise
rouvre la voie pour des réseaux informels d’aide, d’offres de travail, d’échanges de

services entre particuliers.

Penser la retraite comme le temps de I’autonomie. Les trois ages de la vie que sont
I’apprentissage, le travail et la retraite vont se confondre avant 2050. Bénévolat a 70
ans ? Comment les mutuelles peuvent prendre en compte de tels changements dans la
societe ?

Muter pour survivre. L’on observe chez les jeunes des impacts dus a I’environnement
technologique : malaudition entre 10 et 20 %. Par ailleurs, comment enrayer le
phénoméne de I’obésité ? Est-ce qu’un service santé active peut mettre a disposition

des solutions ?

Les belles promesses de I’espace de travail virtuel. Le travail a distance promet des
économies de colts pour les entreprises en ce qui concerne les déplacements, mais les
colts de la technologie nécessaire pour la mise en relation a distance

(visioconférences, satellites, ou impacts de la désocialisation) seront-ils moindres ?
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Figure 85 : La newsletter « Lettre des signaux faibles » de Groupama S.A.
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9.1.3.2 Groupe de Travail — Veille a Groupama S.A.

Dans le cadre des travaux au sujet de la veille menée par Groupama S.A. un groupe de travail
a répondu a la question : « Quelle veille Internet optimale pour accompagner la stratégie du
Groupe ? » Au groupe de travail ont participé une dizaine des représentants des entites du
Groupe Groupama, dont Direction Innovation sous la direction de deux consultants externes.
Le résultat des travaux (Figure 86) montre qu’il est important que les veilleurs soient soutenus
par la direction, qu’ils soient organisés en réseau, et que les méethodes de travail soient

partagées.
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Figure 86 : Les résultats du groupe GT-Veille (source : Groupama)
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9.1.3.3 Innovation DSMP — Veille technologique a
Groupama G2S

Un dispositif de veille technologique a été mis en place au sein de Groupama G2S (cf. §
2.1.3) pour produire des rapports de veille dédies aux métiers de G2S et faire des études de
prospective. La veille a Groupama G2S, réalisée par I’Innovation de la Direction DSPM est
outillée avec le logiciel Digimind® (de méme que I’Observatoire de Veille de la
Concurrence). La méthode utilisée est similaire a la méthode de veille et intelligence
économique (cf. 8 9.1.3.1). Ma contribution a porté sur la mobilité en entreprise (Fitton et al.,
2012, iPass, 2010, Brad et al., 2012) et sur les implications sur la sécurité de données a
Groupama G2S.

Une analyse de quelques enjeux de la mobilité a été faite a I’aide du logiciel Decision
Explorer® (Figure 87).
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Figure 87 : Analyse de quelques enjeux de la mobilité (supporté par le logiciel Decision
Explorer) (notre recherche)

En résumé, la mobilité colte environ 120 $ par mois et par employé, soit 20 % des codts IT
d’une entreprise. Mais globalement ces colts sont calculés par département et pas tres lisibles.
Une augmentation des codts de la mobilité est prédite par Gartner du fait de la prolifération
des appareils par utilisateur et de I’augmentation Forrester Research de ressources humaines

mobiles dans les entreprises jusqu’a 73 % du total des employés. Mais le plus important est

> \www.digimind. fr
52 www.banxia.com/dexplore/
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gu’aujourd’hui 70 % des données de I’entreprise se trouvent sur des appareils mobiles et que

trois quarts des entreprises manquent de politique de sécurité rigoureuse d’apres IDC.
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9.2 La communication

Parmi des moyens mis en ceuvre pour promouvoir I’innovation dans le Groupe tout en
négligeant les moyens de communication vers I’extérieur (colloques, séminaires, cours

magistraux, interviews, etc.), nous citons :
e un démonstrateur technologique,
e des conférences d’innovations,
e lavulgarisation des méthodes d’innovation.

Le volet culturel est essentiel en innovation (Becheikh et al., 2006), nous avons donc
contribué a des campagnes de communication internes pour faire connaitre les initiatives en

cours.

9.2.1 Le démonstrateur de technologies : Un lieu pour réunir

les nouvelles technologies — Le Showroom

Les services sont intangibles (cf. chapitre 4). Créer une évidence tangible pour aider les
consommateurs a visualiser I’offre et évaluer les bénéfices est donc crucial (de Brentani,
2001). C’est grace a la technologie que les services peuvent étre « matérialisés » (exemple la
« Retraite 3D » cf. § 2.1.3 qui repose sur une application pour la table surface tactile
Microsoft et aide le client a visualiser sa vie et la retraite). Il a été démontré que I’utilisation
de « Retraite 3D » augmentait les ventes : passage de 15 % de conseils concrétisés a 35-40 %

avec I’application.

Les clients de Groupama sont soit externes soit internes. Prenons I’exemple de Groupama
G2S qui est un prestataire de services pour le Groupe Groupama. L’informatique et les
applications sont percues par les collaborateurs a travers la technologie. La technologie est un
moyen d’ameéliorer les services rendus, mais aussi en terme d’image un moyen de moderniser
le métier. La vitesse de renouvellement et d’innovation de la technologie implique la création
d’une aide a la décision quant aux choix des nouvelles technologies de remplacement. La
technologie dans sa dimension matérielle peut aider a faire émerger des idées d’innovations et
le concept de mise en place d’un dispositif type laboratoire a émergé.

L’idée de création d’un lieu dédié a la démonstration de la technologie et du savoir-faire

métier a donné naissance au Showroom. Il réunit des innovations technologiques : iPod, iPad,

télévision 3D, visioconférence, table surface Microsoft, « affichage dynamique » (un moyen
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pour contrbler et décider a distance de I’affichage dans les agences sur le territoire), tableau
blanc, Drbne, Rovio, etc., et des logiciels développés récemment en interne (la réalité
virtuelle, I’application retraite 3D — crée par Groupama ayant recu un prix d’innovation). Ce
lieu permet aux collaborateurs du Groupe de s’immerger dans un univers technologique
différent de leur quotidien. Des démonstrations technologiques et des séances de travail ont
été organisées a la demande de plusieurs directions. Les témoignages sont positifs et les

personnes sont motivées pour participer a I’innovation.
9.2.2 Les conférences a théme d’innovation: WebDatings

Une ou deux fois par an plus d’une dizaine de start-ups innovantes sont invitées a présenter
leurs solutions technologiques et 300-400 employés sont conviés. Des réflexions sont ensuite
meneées pour envisager un transfert vers Groupama. Ce cadre permet de créer une passerelle
entre les métiers et les entités du Groupe qui n’ont pas I’occasion d’échanger régulierement.

J’ai participé a trois de ces manifestations.
9.2.3 La vulgarisation de méthodes d’innovation

Deux méthodes ont fait I’objet de vulgarisation : la méthode des « Six chapeaux » de Edward
de Bono et la méthode « GTD » (Getting things done) de David Allen. Il s’agissait a travers
cette mise en ceuvre/diffusion, de montrer I’existence de techniques de travail capables de
stimuler certaines phases des processus d’innovation, mais aussi, indirectement, de diffuser la

culture de I’innovation.
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La méthode : « Six chapeaux » (Edward de Bono)

Cette méthode de créativité et conduite de réunion permet de prendre du recul lors des
échanges et de sortir des jeux interpersonnels. Elle a été mise en ceuvre lors d’une journée de
créativité organisée par la Direction Innovation sur le projet « Chaire Innovation

Entrepreneuriale » (cf. § 2.1.3).

La méthode des « Six Chapeaux » utilise des symboles: 6 chapeaux colorés (blanc, vert,

jaune, noir, rouge, bleu) pour classer les interactions :

1 Chapeau Blanc: il signifie I’information. Ses mots clés: écoute, question, papier,

données, graphiques, imprimante, bibliothéque. Les questions que posent les porteurs de

chapeaux blancs sont :

e Quelle est I’information disponible ?

e Quelle information avons-nous ?

e Quelle information n’avons-nous pas ?

e Quelle est I’information que nous voulons avoir ?

e Quelle est I’'information dont nous avons besoin ?

e Comment va-t-on obtenir les informations manquantes ?
e Qui pourrait savoir cette information ?

2 Le chapeau vert: signifie la créativité. Ses mots clés sont: végétation luxuriante,

croissance, nature, énergie, idées nouvelles. Les questions que posent les porteurs de

chapeaux verts sont :

e Que peut-il se passer d’autre ?

e Quelles sont les autres fagons de faire ceci ?

e Qu’est-ce qu’on peut faire d’autre ?

e Comment va-t-on dépasser les difficultés ?

e Aller on va tous faire un effort créatif !

e Quelles sont les autres solutions envisageables ?

e Comment peut-t-on I’améliorer ?

3 Le chapeau jaune : signifie I’action. Ses mots clés sont : optimisme, vision positive. Les

questions que posent les porteurs de chapeaux jaunes sont :

e Les avantages sont les suivants ...
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Quels sont les bénéfices ?

Qu’est-ce qui est positif dans I’idée ?

Quelle est la valeur dans cette idée ?

Quel est le concept dans cette idée qui la rend attractive ?

C’est pour ces raisons que c’est faisable !

4 Le chapeau noir: signifie le risque. Ses mots clés sont: expert comptable, expert

financier, expert technique, évaluation des résultats ou idées. Les questions que posent les

porteurs de chapeaux noirs sont :

Voici les raisons pour lesquels ¢a ne va pas marcher !
Quel peut étre le probléme potentiel ?

Quelles peuvent étre les difficultés ?

Quels sont les points de vigilance ?

Quels sont les risques ?

Ceci est en discordance avec : les faits, I’expérience, la politique, le systéme, les

normes, I’éthique...

Le point faible de cette idée, déclaration est !

5 Le chapeau rouge: signifie I’intuition. Ses mots clés sont: sentiments, emotions,

intuitions, pressentiment. Les questions que posent les porteurs de chapeaux rouges sont :

Je sens/Je ne sens pas ce projet !

\oici ce que je ressens par rapport a cette situation !
Quels sont mes sentiments maintenant ?

Quelle est ma meilleure réaction ?

J’ai I’intime conviction que !

Je n’aime pas la facon dont cela est réalisé !

6 Le chapeau bleu : signifie I’organisation. Ses mots clés sont : vue panoramique, agenda,

capitaine du bateau. Les questions que posent les porteurs de chapeaux bleus sont :

Examinons les priorités !
Quel est notre agenda ?

Quel est notre prochain pas ?
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e Quelle est notre décision ?

e Nous avons perdu beaucoup du temps a désigner les coupables...
e Pouvons-nous avoir un résumé de votre pensée ?

e Jetons une vue d’ensemble !

Des documents ont été élaborés par nos soins pour exposer cette approche lors de plusieurs
séances (cf. annexe VIII).
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La méthode : « GTD » Getting Things Done (David
Allen)

Il s’agit d’une méthode de « gestion des taches ». Plus précisément, c’est une suite de régles
structurant I’action individuelle. Le constat est fait, que tant que les tdches ne sont pas notées
sur une liste, nous les gardons a I’esprit, ce qui nous empéche de bénéficier de toute notre

« mémoire vive ».
L’on trouve des rubriques liées :

e au rangement de I’espace de travail,

a la prise de notes,

a I’élaboration de listes des actions a mener,

a I’organisation de bilan hebdomadaire,

a un systeme de classement des fichiers en cours de traitement.

Cette approche a été diffusée a Groupama G2S.
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9.3 Un artefact pour 'aide au pilotage des projets

9.3.1 Le concept

Dans I’entreprise, chaque employé dispose de trés nombreuses applications métier. Le constat
est que c’est aux employés de décider quand accéder a une application, et quand I’ouvrir pour
chercher des informations. Mais le suivi de son projet via une nouvelle application devra étre

fait de maniére classique : ouvrir son ordinateur, ouvrir I’application, chercher I’information.

Pour aider les membres de I’équipe et le chef de projet a suivre I’évolution du projet, il est
possible de doter le logiciel d’un « assistant projet ». Cet assistant devrait extraire et afficher
les informations suivies automatiquement, selon un paramétrage initial. Il pourra afficher par

exemple des indicateurs de délais, codts, réalisation des taches, etc.

Il a été remarqué que les héros ont souvent un « alter ego » (Figure 88) qui les conseille, aide,
etc. Dans le méme esprit, la réalisation d’un compagnon technologique de bureau pourra étre

envisagée pour qu’il suive les indicateurs d’avancement du projet et les « animer ».

m  Desdoudous célébres o |

l 3 !
) ¥

Figure 88 : Les compagnons des héros®® (notre recherche)

%% « Aladin et la lampe merveilleuse » par Disney; « Flipper » par lvan Tors avec Metro-Goldwyn-Mayer; « La
planete aux trésors » par Disney; « Tintin » par Hergé ; « Lucky Luke » par Maurice De Bevere ; « Asterix et
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Le concept est d’aider les chefs de projets et leurs équipes en mettant a leur disposition un

« artefact technologique de bureau » qui présente les caractéristiques suivantes :
e est extérieur, mais connecté a I’ordinateur,
o facilite le travail et le suivi des projets, motive et crée du bien-&tre autour des projets,
e aide au respect des plannings et signale les retards,

L artefact doit apporter une valeur ajoutée forte qui pourra étre mesuréee avec ses indicateurs :
rendement de réalisation du projet, motivation sur les projets, réduction du nombre des
incidents liés a un manque d’observation (surveillance), extracteur des données qui sont en

lien avec le projet.

Lors de I’analyse de la valeur qui a été réalisée (Figure 89) ont éte détectees les fonctions

suivantes pour I’artefact « Doudou » :

= F1=doit se trouver posé sur le bureau

" F3 =doit communiquer avec I'ordinateur

= F4 =doit avoir une interface de paramétrage utilisateur

= F5=doit accéder aux informations du serveur a travers le programme d'interface
=  F6 =doit se paramétrer dans ses comportements

= F7 = étre alimenté en énergie

= F8 =doit interagir avec le chef de projet
= F9=doit avoir le cerveau dans I'objet qui pilote les comportements Groupama
BN

Figure 89 : Artefact « Doudou » — fonctions attendues (notre recherche)

La fonction F2 « Doit faciliter le pilotage du projet au chef de projet » est la plus importante.
C’est la fonction stratégique de I’artefact.
Dans la Figure 90 nous avons hiérarchisé ces fonctions pour mettre en évidence les moyens

techniques de réalisation nécessaires.

Obelix » par René Goscinny et Albert Uderzo; « La guerre des étoiles » par Luckas Film ; « Rattatouille » par
Pixar ; « Dora I’exploratrice» par Valerie Walsh, Eric Weiner et Chris Gifford.
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F9 F6
F5 . .
. routine paramétrage
infos Sl
Doudou comportements
F2
Faciliter le —
pilotage P
F8 F4 F3 P'c:)ié F7
* | interacti i p paramétrage — COM ordi —| sur Alimenta
eraction ct. interface Doudou tion
bureau
Pourquoi Comment
Fonctions stratégiques Fonctions opérationnelles

Figure 90 : Hiérarchisation des fonctions (notre recherche)

Du point de vue architecture technologique (Figure 91), I’artefact sera piloté depuis
I’ordinateur par une application spécifique (puisqu’un ordinateur peut gérer une application
plus complexe), et qui sera en lien avec I’application de pilotage de projet (par exemple) et a

travers elle avec des données disponibles sur des serveurs.

Option :
- Sur I'écran des participants
ae=—" . au projet un avatar en réalité
augmenté peut étre disponible.

* Programme N

* PCindividuel
* PC serveur * Programme N+1
e Programme N+2 « Interface de paramétrage
« Calculs lourds une fois pour parmi 50 indicateurs disponibles
tous les utilisateurs a afficher a partir du serveur,
* Accés SGBD I'utilisateur choisi une dizaine.

* Accés autres environnements Sl » Un indicateur par exemple
« dépassement du budget » va

étre relié a un comportement par
exemple « soulever les bras en
I'air et les mettre aux yeux »

» Choix des indicateurs personnels

Figure 91 : Architecture hardware (notre recherche)
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9.3.2 La réalisation du prototype de I'artefact et les tests

Le projet a été approuve par la Direction Innovation et la Direction Géneérale Groupama G2S.

Pour tester le concept et en prouver la faisabilité, il nous a été demandé de mettre en ceuvre la
fonction : « signaler la réception des e-mails importants ». Ce besoin part du constat qu’un
décideur peut recevoir quelque 300 mails par jour. L’artefact pourrait s’animer lors de la

réception des e-mails arrivés a partir des expéditeurs paramétrés a I’avance.

Dans un premier temps, pour valider le concept, des tests ont été effectués avec plusieurs
robots pilotés par infrarouge et un par radio. Les tests ont démontré la faisabilité de pilotage
des robots a partir d’un ordinateur (avec une application open source), a travers une
« télécommande » reliée a I’ordinateur. Ces tests ont été mis au point et réalisés par Jean-
Claude Marchier, chargé de mission G2S expert en informatique. Le résultat a été concluant,
puisque nous avons prouveé que le robot peut étre « télécommandé » a travers I’ordinateur, en

remplagant sa télécommande avec un module USB de pilotage infrarouge relié a I’ordinateur.

Ensuite le projet a été développé par un groupe de deux étudiants de I’lUT GE21** de Nancy
Brabois. Les ressources utilisées ont été un robot Robosapiens, un boitier infrarouge pour
copier les commandes de la télécommande pour le piloter a partir de I’ordinateur, et les
applications correspondantes. L’application de pilotage a partir de I’ordinateur a été
développée en Visual Basic avec I’interface utilisateur suivante (Figure 92) qui permet un

pilotage « manuel » du robot.

" Génie Electrique et Informatique Industrielle : Florent Arnould et Maxime Schaeffer sous la direction de
Dominique Nardi
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Figure 92 : Interface utilisateur — pilotage du robot par ordinateur (notre recherche)
L’interface de la fonction de signalement des e-mails (Figure 93) permet de réaliser les
fonctions suivantes :

e de paramétrage des adresses e-mail,

e connexion sur notre boite e-mail (qui doit étre accessible de par les paramétres de
sécurité),

e paramétrage des enchainements de mouvements que I’on désire pour le robot pour

chaque adresse e-mail suivie,
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| Config Mail [

Lj}: Mouveau | |w Enregistrer Supprimer Param. Messagerie

Serveur POP :

Mom Adresse Actions
pop.acl.com

Florert ARMOULD floam 01 @hotmail fr 3 Numero du port

Florent ARMOULD florent 02 8@aol .com 4 995
Mom d'utilisateur :
florentD28

Mom Adresse Mot de passe :

FEEEEEE

[ H Enregistrer ]

Figure 93 : Interface utilisateur de paramétrage e-mail (notre recherche)

Des tests ont été realisés en entreprise, ont démontré la faisabilité du concept, la bonne

réception des e-mails ainsi que I’animation du robot.

Deux autres écrans utilisateurs permettant de gérer un agenda pour signaler des rendez-vous,
et d’afficher la météo sur la base d’informations en provenance du web, ont été crées par
I’équipe projet.

Par la suite, cet artefact technologique pourra étre relié a une application de pilotage de projet,

pour suivre les indicateurs du projet.

Des recherches supplémentaires sont nécessaires pour étudier I’interaction utilisateur/robot
dans le but de maximiser le facteur de motivation et d’aide, mais surtout éviter I’induction des
sentiments négatifs : énervement, agacement, etc. Les sons émis par le robot peuvent étre
choisis avec I’aide de laboratoires de recherche speécialisés. Le design et la couleur de

I’artefact doivent faire I’objet d’une étude d’acceptabilité.
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Conclusions et perspectives

Ars longa, vita brevis. Hippocrates (460-377 B.C.)

Ces recherches ont abouti a la proposition d’une démarche pour le pilotage des projets

innovants NSD.

Nous avons cherché a ceuvrer dans le domaine de I’ingénierie de I’innovation en adaptant
I’approche au cas des services. La finalité des NSD est un artefact immatériel directement
utilisé par le bénéficiaire. Une forte influence existe entre ce nouveau service et I’organisation
du client qui valorise le service. Les échanges entre concepteur et utilisateur durant les projets
de conception sont tout-a-fait critiques. Le processus NSD est également sensible au niveau
de formation des concepteurs, dans le cas des services financiers les derniéres décennies sont
marquées par une prégnance des compétences informatiques et dans le domaine des

technologies de I’information.

Notons que les normes jouent un rdle de plus en plus important depuis la crise économique.
Ceci plaide pour une approche robuste de la définition des processus de conception de
nouveaux services financiers. La recherche menée est de type exploratoire, elle pose les bases
d’une ingénierie : notre objectif est de fonder des connaissances permettant a chaque chef de
projet d’adapter ce corpus aux cas qui se présentent a lui. Chaque projet étant unique quant a

ses finalités et son contexte, cette approche adaptative est la seule pertinente.

Nous avons extrait de la littérature six classes d’invariants qui représentent des patterns
génériques de conception des processus d’innovation. Nous avons expérimenté la pertinence
des ces invariants dans le cadre de projets menés au sein de Groupama Group. Nous avons pu
montrer que les chefs de projets étaient capables de définir leur processus de travail a
posteriori et a priori (un cas). Si le nombre de projets traités reste limité (recherche
exploratoire), il apparait que I’approche est efficiente. D’autres essais doivent étre menés pour
verifier la pertinence de la proposition au sens constructiviste du terme : travailler sur des
projets sur des périodes longues permettra de comparer a I’aide d’indicateurs le réel impact de
I’utilisation de notre approche : réduction des délais de conception, réduction des erreurs de

conception, réduction des codts de développement ?... Nous n’avons pas pu observer de cas
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ou des personnes ayant eu connaissance de la démarche sur un projet, I’aurait réutilisée sur

une autre initiative : I’aspect diffusable de I’approche reste a évaluer.

D’autres recherches peuvent prendre pour hypothese de départ la pertinence des six classes

d’invariants.

Les modeéles obtenus a I’aide de I’outil méthode MEGA constituent une base pour une future
informatisation du dispositif. Ce développement logiciel est indispensable pour déployer la
méthode puisque les six classes d’invariants doivent étre matérialisées par autant de bases de
données réutilisables pour elaborer de futurs processus NSD. C’est par I’informatique que se

fera la capitalisation.

Les tests des invariants doivent étre renforcés. L’expérimentation est a conduire apres la
réalisation d’un prototype informatique. L’informatisation posera le probleme de
I’interopérabilité. Les liens entre ce systeme de conception de processus NSD et les
ressources a disposition dans les systemes d’informations des entreprises de services sont a

étudier. On citera entre autres les connexions avec des ERP.

Il serait alors possible de vérifier que le principe selon lequel un chef de projet peut s’appuyer
sur les expériences passées pour renforcer ses processus NSD est valide.

De plus le modele pourra étre enrichi par une fonction globale d’un projet :

Projet =
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n’ont pas été abordés du fait d’évolutions du contexte interne a I’entreprise. Il reste que ces

themes sont intéressants a traiter.

Une question est encore a aborder. Si la littérature fait état de différences entre les processus
NSD et NPD, notre approche est-elle valable pour les deux cas ? Il est possible en effet que le
principe consistant a fonctionner avec des classes d’invariants et a modéliser de maniere
adapteée les processus a partir de données historiques puisse fonctionner de maniere générique.
C’est le contenu des bases de données qui pourraient se différencier, de méme que les
combinaisons efficaces (par exemple, une tdche peut sans doute étre supportée par une

méthodologie dans le cas de la conception d’un produit et pas dans le cas d’un service).

On peut s’interroger sur le fait qu’il faille «innover sur le processus » pour «innover en
continu ». Est-ce qu’une démarche de formalisation des NSD telle que nous la suggérons
aidera a piloter cette évolution (selon le principe qu’il est plus facile de faire évoluer ce qui est
formel) ou limitera les initiatives des chefs de projet pour la remise en cause de leurs

pratiques ?

Notre période de recherche au sein de Groupama a été particulierement enrichissante a titre
personnel. Nous avons pu étre confronté a des situations complexes: nouveauté des
organisations (structuration de I’innovation en évolution au sein de I’entreprise), nouveautée
des produits (cf : les projets traités) entre autres. Nous avons pu étre force de proposition et
avons bénéficié de I’écoute et de I’attention des chefs de projets. La prépondérance des
aspects financiers (le ROI est un critére clé) caractérise entre autre cette entreprise. Ainsi il a

été intéressant d’adapter nos contributions a ce contexte spécifique.
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ANNEXE 1 : Stratégie Nadoulek

3 stratégies : Directe, Indirecte et d’Anticipation / selon Bernard Nadoulek
La stratégie est dans le plan, les conditions politiques. = Légitimité. Vise la pérennite.
La tactique est dans l'opérationnel, conditions sur le terrain. Limitée dans le temps. = Moyens. Vise la rupture.

Stratégie Directe ~
jeu d’échec
« un contre un »

* | jeude GO

Stratégie Indirecte ~ (

« tous contre tous »

Stratégie d’Anticipation ~
Influencer le systéeme des
valeurs

« un contre tous »

- Occuper le milieu du territoire
- Alliances pour anéantir
I'adversaire, intérét commun,
commandement unifié

- Rapport de forces

- Provoque : identification a
|"action du concurrent

- Les dangers : surenchére et
escalade

- Occuper les bords du territoire
- Coalitions pour se défendre des
dangers

- Positionnement psychologique

- Si attaque dans e point A,
alors réponse en B

- Provoque : identification a la
pensee du concurrent

- Agir sur le contexte par une
démarche prospective pour saisir
|les opportunités

- Désinformation ou formation
pour changer les ideaux et les
valeurs en face

- Le but est |e redéploiement

- Cycles du redéploiement par
action éclair, unigue

- Point d’appui : I'organisation
- Levier : la technologie
- Dangers : verrouillage

Veille stratégique a trois vitesses

- Action sur la situation

- Stratégie a court terme

- Moyens : compétitivite, qualite
- Domaine : Business Plan

- Action sur le systéme
- Stratégie moyen terme

- Moyens : partenariat,
diversification, maillage
- Domaine : scénarios de
développement

- Action sur le contexte

- Stratégie long terme

- Moyens : politique de
valorisation de ressources
humaines, de la technologie

- Domaine : projet de |'entreprise

L'anticipation n'est stratégique qu‘au début. Passés les premiers succés on revient a des combinaisons, directes

ou indirectes, beaucoup plus classiques.
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ANNEXE I1 : Mots clés pilotage

de projet

Mots clés pilotage

Ce que o systbme doil faire
Priorité
Ressources | jnygstissoment
Scénarios nancidras Profilable
Faisable
Capable | Opportunité de création de valeur ¥
7 T : H [Sélection
Capacité . ael
porabilts  pang f
Marché R
Hars entreprise | SRS
Concurrents e
Acceplable
Test
Validation
Facteurs d'évaluation
. | Contréle | vérification
Quaiitp [— e YEEA
Références. z
e i Indicateurs =
ot @ cuis de mesure
Avancemint Monitaring / suivi
Entrises
Sorties
Chemin critique 1,
emps Ressources = décrolt
Argent quantitativement & lulllisation

Malibrs promisre |

Maching gyse, remphi une fonction

Méthode
Procadé
pélence = dépend de

Transversal  penain qui la déient S'accroil. s'améliore |
Collaboralion | sncace commun
Disponible

Information = dépende da

@ Moyen

Accassible | humain qui Iinterpréte
Fartage
Donndes |
Cancurrence
Alliance |  Siralégie
Coaliian | Ne s'use pas, se rapand
Logiciel de
Ecran uliisateur m?-ﬁgmm sl
Intran;
! Web 2.0 |
Exiranet

Taille
Contexte
Business case

Allendus

Ohbjectifs

1 A éviter, attention

Cibde, résultats, étal finaux

| Livrable = résultad intermédiaing

Valaur, bénéfica, produil
Contrat
1 Copyright

Contrainte = quelque chose
sur quod on ne peul prendre
1 une gdcigion

Réglementation

Dagré de liberté

Sécuritd = apparall & lous les niveaux :
contact, choix de projat, réalisaton,

ulilisation
Jalens  FoadMap
Projet | Liens
Diéfinir les roles
- | Responsabilité .Téc_he
Stackeholders Gouvernance
Comité de piotage
Manager projel | Comité opérationnel
Groupe de travail
. Acieurs
= Necessite ropos,
Son dnergie st une ressource  SMbiance positive
[ Ye— | Nécessite une
Ses compétences s'accroissen) IS8 €N OBUNE
Homme'heure
Fournisseurs
Utilisateurs
Lancer le projet Porefeutle projet
Facteurs criiques de succes  Identificalion des risques
Aliccation des nessources  Budgel / codts
Management Pour chaque stakeholder

. Manager le projet

I. Piloter | méthode

Enlever | intégrer les obstacles
Rajuster les objectifs

Développer la capacité de
l'organisation & livrar un projet

Reporting
| Documentation du projet
Communiquer le projel dans
Forganisation
Phases du projat

Communication

Planification

Activita  Fabrication / eonception
Specifications
Approbations

Parturbations
Alignement avec la siratégie

Amaliorer: les délais,
les codis, ka valeur,

Cititurer e projet

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013

260



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

ANNEXE 111 : Méthode RMP

Méthode RMP (référence mode projet) (supporté par I’outil méthode MEGA® — Diagramme

d’ordonnancement des phases)

S Cortract clisatior cu projat

)
o Cecrece cu prolet
Dabet cx profet Estmaten prase svane anagmant At ves
5 4i0E" penties
Assuanca de Shepestuntd do fancer fo pocfed o bee s WOA
Demandes clints valaées ASNUS ASSIINCE UAOTS O cATRGS
Hominaton gy Chef s sectet MOE

Déclston lancsment profet

Engagsmant CUSHIUOE pur 1o <o 4ngs
Viskn peitagd do prodilt Al

enss 5 des contputeus
MaHce g CREALOITS (migencs, vaNdd
oyens dupentics

Fecseca er racelte NOA

Fesscga ar ervicorsemart cliart

Upratzca sn snviinnsment cllsntparls WOE
Q0 phass sutvanis

[ D 2 Flcboretionr W0

[ ﬂ 3 Cor st ctior WO

[ D & Velicctior WO

[ u & Trersitior WO ]

‘Coneat avs 19 foamisseut IEANGS

T Corceptior cérdrcie W1

Aschnechura Tesal
Centat de el sl
‘Conbat aves Ie foamis sar

Rena 66 Domande AEaviicnnement (FOE) Inisuilzee

Dnsruis (KT vallgss

k-4
1 Corcaptior caaliiea -1

G5 de Test{ Scdnario d Test (TWTE}
Damanac Autocaten b e coune o Rechalqus

‘Demands amatiiatcas
Demands da buss de dennéss

cha SesBmatan du peoker
Lams de cadmgs ignss
Mabics de hegetilie IntBallsée
Plan dareasourss GG
menagImAnt Eecle (P UPY NS
peciezinmaiise

Paneing ou.
Sinuidgla de Tests Intalled:

Mabics de bugachité valldés.
Plén Uanegement Froiet Vallgd
specincatons

 SOTAVE]
Pche de Damanda SERviTcnnem ant (FOE)
Prgialra ds confguraton Inigails &

Statdgie o Tests vatlgde

Phan 6 Bt unltabt: s SSRCRATITSNE
Plan 6 Best antégriton

% www.mega.com

Spcification Foactcandll

O T Recatta w1

Wian g et
Cus de lest | Sednancs 04 test (Recaa) Valons &
[DSMANgG SUllo<alon 0 I SOUN S Becnnigns

[u] T Mize ar cenice 1

Wilan g miss on savice

SEmgicdemizs an samice
VARE

S

F o~ o senvica cu cliscimas

PV ecetic M4 signd
Rocarte MY validée

=
Incations Techalaues Detsliess 2STD) valiades

Fessece or ceveloppem ert
BRI 06 CRVESCppmIAr A
SR varass

G0 phese subvants

Z Accepistior cerserbie i1

‘Aschitostire Technlque d Exploitafin AT V2

Rilan ducceptation dincembic
Bilan 0 bt d< pastommance

a T Rasizetior Vet W

sachinschis Techmlgus EiplciBen ATS V1
saknsason descamtiags

arion ges ressounc s bechnigues
%

Camands dunoss
Demande da bese 4¢ doanés.
‘Dumanaes anaiiancas i nécessaire)
Dossler dintalistin Infoanzd
Dozsler da fatdcaticn

Ficha d¢ Damands SERYICRNSmSnt (FOE)

Dghess zulpante

a 3 Wtacection W1

Bian g Tests amgruten (1)
Cos g best { Sccnancs 6a tast vatods s (T
Demanda dulcxation dares £ourc o techniquss
Damandda tucs 43 doanss

PRche 8¢ Demande SERVICAnGmnt (FOE]
Lot 4 Uoteisen a3sembic
Procadures deréeutin ot d1NZNIABCA SEANUSSE

Demands da tesa 4e dcandes
‘Damanda e changament GESCHA.

SEatagia de WIzs sn Servica IniBalises

Benico uotisacec parfes ulsatows
OO phese sutvasta

Z Gercrtie 1

l

R du prujet

Bian da profet dnilss
Comandes cilan: dlozes
VR pruncnce

Eauipe prote ol s

Usriior e procuction

Envmanement qurmicaaen sisponieie
e e

Systema pammere ans 12 savTEARmERE St
VABEsrnencés

Spstimaliunt dans Menslscanment derpiaitation
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ANNEXE 1V : Questionnaire
pilotage de projet

Le questionnaire utilisé pour identifier des méthodes de pilotage pour faciliter la gestion des

projets innovants.

Pour qui travaillez-vous ?

Question 1 : Appartenance du répondant : Groupama, Entité du Groupe, Externe
Caractéristiques des projets :

Question 2 : Citez un projet auquel vous participez actuellement ou auquel vous avez
participé récemment. Expliquez-le en quelques lignes. Précisez votre rdle. Quel est le
pourcentage de votre temps d’activité sur une année que VOUS consacrez aux projets
transversaux ? Remémorez un projet actuel ou passé... : Nom du projet, Contenu du projet,
Client du projet, Commanditaire du projet, Est-il transversal : oui/non ; Vous participez au :
a) Comité de pilotage, b) Comité opérationnel, ¢) Groupe de travail (GT)

Question 3 : Décrivez le contexte de ce projet auquel vous participez ou pilotez. Client : a)
Externe, b) Interne ; Nombre des participants, Budget, Durée globale du projet (mois), Y a-t-

il ou i at-il eu développement informatique?

Question 4 : Quelles sont les ressources nécessaires a la réussite de ce projet ? (Directions
impliquées, compétences internes, externes, etc. ?) Ressources internes, Ressources externes,

Fonctions support, Clients, Autres.
Vous et le projet :

Question 5 : En combien d'étapes (Ex : recherche d’informations, réunion d’équipe, ...)
approximativement avez-vous fractionné vos travaux lors de la participation a ce projet? 1 —
5,6-10, 11 -15, 16 et plus

Question 6 : Quel a été le degré de planification nécessaire pour ce projet? Faible
(formulation du résultat et planification actions), Moyenne (petite équipe, schéma,

brainstorming), Avancée (diagramme de Gantt, PERT, MS Project etc.)

Question 7 : Quels sont les outils que vous avez utilise ? Outils d'aide a la décision, Intranet

(e-projet), Progiciels management projet, Base de données, Bureautique, Exemples
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Question 8 : Avez-vous eu acces a une base de connaissances projet ou a un référentiel ? Oui,

Non

Question 9 : Quel est le nombre de personnes avec lesquelles vous avez échangé des
informations durant ce projet (en plus des participants) ? 1 — 5, 6 — 10, 11 — 25, 25 — 45, 50 et

plus

Question 10 : Citez quelques supports clés/livrables (rapport, présentation, ressource,
moyens, budgets que vous avez diffuses aux autres membres du projet, que vous avez regu de

la part des autres membres de I'équipe projet ? Exemples

Question 11 : Quelles informations/ressources auraient dii étre partagees plus aisement pour

rendre votre participation plus efficace ? De quelle maniére selon vous ?

Question 12 : Quelles sont les informations/ressources qui vous ont permis de mesurer

I'avancement du projet ? Indicateurs Exemples

Question 13 : Quels sont les éléments ou les événements qui aurait pu vous déterminer de

changer de cap au cours du projet ? GO/NOGO Exemples

Question 14 : Quel(s) type(s) de livrables avez-vous réalisé OIC (donner des exemples :
brochure, outil Web, création d’un dossier) et quel % du temps y avez-vous consacre ?

Exemples, % temps

Question 15 : A partir de quel type de données avez-vous pu considérer votre projet terminé
ou décidé de son arrét ? FIN projet. Exemples

Vos suggestions :

Question 16 : Quels sont pour vous les fonctionnalités qui vous paraissent réellement utiles
dans un outil de gestion de projets ? Planning, Suivi, Attribution responsabilites, Prise de

décision, Hiérarchisation des taches, Liste, Pense-béte, Tri, Capitalisation (enregistrement
des cas de référence), Autre

Question 17 : Quelles seraient les fonctionnalités que vous souhaiteriez trouver dans un outil
« idéal » ? Exemples

Question 18 : Noter par ordre de préférence les critéres qui vous feraient préférer un outil
«idéal » ? (de 1 & 8) ; 8 = le plus important) Facilité de partage, Simplicité, Ergonomie,
Pertinences du suivi, Co(t, Mise a jour rapide, En ligne , Web 2.0, Option indicateur.,

Question 19 : Pouvez-vous nous suggérer des idées ?
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ANNEXE V : Test « Plateforme
collaborative »

Le test « Plateforme collaborative » tableaux 2/3 et 3/3

OICs

-
Méthodes

Préparation
lancement —§—' Lancement » Bilanstest » Diagnostic
pilote Go
- Note lancement - Contrat Groupe - Réunion travail - Compte rendu
- Budget - Dutil - Innovation - Innovation
- Innovation - Décideurs - Bilan test - Spansor
- Sponsor - Sponsor Note - Négocier la suite
- ic - Signature contrat S - Adhésion en baisse
ELTII‘ITHLIIIIL]LII:‘I’ 8 - Innovation
- Démarrer .
. e e e - Départ sponsor - Diagnostic : SWOT
- Adhésion - Re union de travail —Faire le bilan et
- Outl Alerte sur le projet ; ;
- Aler : ;
- Magquette utilisateur - Innovation ! I””O‘"““.U”
- Support - Testeurs - Réunion travail " S_'_p_unmr - »
technologigue - Présenter l'outil - Innovation - }_“_'r? le d'd{mo_bftfc
- Equipe prestataire - Satisfaction - Spansor B Clarlfle_r objectifs
- Livraison participants - Négociation - Remotiver
- Tests - Motivation - Former les équipes
- Fonctionne - Manque de réseau
Décision : collaboratif
- Présentation outil - Faire un diagnostic - Processus lourd
=Qutil du projet - Reconnaissance
- Group de travail
- Livraison v
» t
20/09/2008 10/12/2008 15/01/2009
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§ Prep;:atlon Nouvelle Transition §
organisation managériale
changement
Go Go
- Ppt nouveau - Ppt nouvelle - Nouveau décideur
fonctionnement organisation - Avenant au contrat
- Plan d'action - Bureautigue - Internet
- Budget - Equipe innovation - Qutil
- Innovation - Sponsor - Innovation
- Sponsor - Mise en place - Décideur
- Présenter aux organisation - Achats
décideurs - Clarifier les - Juridique
' - Re-lancement projet objectifs - Systeme
! - Identification réseau - Motiver les acteurs d’informations
- Accord solutions - Former ala - Sponsor
i collaboration - Renégocier
Recomm‘andatlons: - Organiser des - Faire un bilan des
i Forma.tiorAl acteurs événements résultats oblenus
- Org'amsauon o - Présenter les best
- Allegement de l'outil pratiques
- Jalons - Accord
¥ ¥
10/10/2009 10/04/2010

Taches
i

ICompétences.

16/06/2010 07/10/2010

Mise en route
plateforme

- Ppt bilan resultats
- Ppt benchmarking
- Bureautique

- Innovation

- Sponsor

- Nominer le meilleur|
utilisateur

- Présenter les
résultats

- Satisfaction

e

- Ppt presentation
2" session de tests
- Bureautique

- Innovation

- Sponsor

- Présenter |'outil

- Echanger sur
I'expérience

- Motivation
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ANNEXE VI : Guide d’entretien
«< ISMA360 ° »

Guide d’entretien — Test ISMA360°

1. U'innovation c’est quoi ?
Comment définiriez-vous I'innovation ?
Comment qualifierez vous le fait d’'innover (difficile/facile) ? Pourguoi ?

2. lUinnovation pourquoi ?
LU'innovation est-elle nécessaire par rapport a vos objectifs ?
Quels sont vos besoins en innovation ?

3. linnovation comment ?

Comment arrivent les idées innovantes dans vos services ?

Comment on lance des projets dans vos services ? Types de projets menés dans vos services.
Eléments des projets menés : livrables, clients, budget, durée, outils et méthodes.

Comment ces projets sont-ils menés / si transversales comment on partage les responsabilités ?
Avec quelles directions avez-vous lancé des partenariats ?

4. l'innovation des forces et faiblesses dans le Groupe ?
Citez des éléments qui favorisent |'innovation.

Quelles sont les forces pour innover de Groupama ?

Et les freins ?

Comment innover a Groupama ?
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Le tableau du projet de test ISMA 360° a posteriori (voir §8.3.2)

ANNEXE VI1I : Test « ISMA

360° >» a posteriori

J—
Wgthodgﬂ

§—' I‘de? : » Enquéte » Appquuerc —§—- Rapportfinalﬁ§
_ Equipe projet ISMA 360
Go Go Fin
 mmm——
/- Offre innovante - Lettre de demande - Rapport ISMA - Rapport final
- Contrat de renc - Application Vianoveo - Plan d’action
- Technologie - E-mail/Teléephone -PDG Vianoveo - Bureautique
- Budget - Innovation - Innovation - Innovation
- Innovation - Ciblage - Saisie des données - PDG Vianoveo
- PDG Vianoveo - Envoi de lettres - Complétude des - Analyser
- Former I'équipe - Prise de rendez- informations - Rédiger le rapport
- Négocier conditions Vaus - ISMA 3607 - Validation
- Accord - N” rendez-vous - Analyse du besoin - ISMA 360°
- Adhésion
- Signature contrat = O=":"-‘li’--"_!”~:'i'f
- ISMA 360° - Bureautique
- 13 participants
- Réaliser
questionnaires
- Effectuer les
entretiens
v - Qualité réponses H v
- Technique enquéte t
08/07/2010 15/09/2010 30/10/2010
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ANNEXE VI1I1 : Maquette 1HM

realisée en JAVA

Indicateurs Méthodes
n lancerr Lettre N0
Présentation ppt

Information

<

Equipe projet nd (] L on au projet ndicat d Qualité percue

Frainer S %
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ANNEXE IX : « Six Chapeaux >»
(Edward de Bono)

Avec les dessins de René Goscinny et Albert Uderzo

« Asterix et Obelix »

Wethode cles  Clrapaans - Eewarel D BONC
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Chapeau Blanc

Ecoute

Quelle information
avons nous ?

Quelle information
nous n'avons pas ?

Quelle est l'information que
nous voulons avoir ?

Quelle est I'information
disponible ?

Quelle est I'information dont
nous avons besoin ?

Qui pourrais savoir
cette information ?

Comment on va obtenir les
informations manquantes ?
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Chapeau Vert

Chapeau - -!—

@ @

Végétation luxuriante
Croissance

Nature

Idées nouvelles

Chapeau - j |

Quelle sont les autres Que peut-il se passer
facons de faire ceci ? d'autre ?

Qu'est-ce qu'on peut\ 2
faire d'autre ? 3

Comment on va dépasser les
difficultés ?

Aller, on va faire tous un
effort créatif !

Comment on peut
[ améliorer ?

Quelles sont les autres solutions
envisageables ?
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Chapeau Jaune

Soleil
Optimisme

Vision positive

AN

Les avantages sont les
suivants :

Quels sont les
bénéfices ?

Qu’est ce qui est
positifdans l'idée ?
Quelle est la valeur dans cette
idée ?

Quel est le concept dans cette
idée qui la rend attractive ?

C’est pour ces raisons que c'est
faisable !
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Chapeau Noir

Chapeau - ,ls-qu,

® @

Expert comptable W

-

Evaluation des résultats

Expert financier

Expert technique

Chapeau - JL

Quel peut étre le
probleme potentiel ?

Voici les raisons pour lesquels ¢a
ne va pas marcher |

Quelles peuvent étre
les difficultés ?

Quels sont les points de
vigilance ?

Quels sont les risques ?
Le point faible de

cette idée,
déclaration est:

Ceci est en discordance avec : les faits,
I'expérience, la politique, le systeme,
les normes, I'éthique ...
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Chapeau Rouge

Chaeau - .'.

Fehag . (B @ @ Je le sent/

Je ne le sent pas

Sentiments

Emotions

Intuitions =2

Chapeau -

Voici ce que je ressens par Je sent/ Je ne sent pas
rapport a cette situation:

Quels sont mes sentiments\
maintenant ? .

Quelle est ma meilleure
réaction ?

[ J'ai I'intime conviction que :

Je n‘aime pas la fagon dont cela
estréalisé !
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Chapeau Bleu

Chapeau - i |

rganisati

@ @

Vue panoramique

Chapeau - j |

Quelle est notre [ Examinons les priorités ! }

agenda ?
5?;Euc£/?ﬂrs

‘NFORMATION EST,EN EFFET,
PREOCCCLUPANTE, 1€ VAlS
RARTIR SUR L'HELRE BN
BELS QUE ...

Quel est notre
prochain pas ?

t Quelle est notre décision ?

J

Nous avons perdu beaucoup
dutemps a désigner les

coupables ... Jetons une vue

d'ensemble!

)

Pouvons nous avoir un résume
de votre pensée ?
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Résumeé / Abstract

M. David Le Bezvoét - Université de Lorraine - ERPI - 2013 277



Proposition d’un systéme de pilotage du processus d’innovation NSD pour le secteur de la finance

Résumeée

Ces travaux sont du domaine de génie systemes industriels, plus précisément de I’ingénierie
de I’innovation. lls se sont déroulés dans I’industrie financiére au sein du groupe de bangue-
assurance Groupama. Le champ de recherche est celui des services, qui représentent plus de

70% du PIB des pays industrialisés (Figure 2).

Les services représentent 64% de PIB mondial (www.insee.fr), le secteur employait en 2007
en France pres de 20 millions de personnes (Figure 3) contre 5 millions pour I’industrie.
Pourtant la recherche sur les processus d’innovation (nouveaux services, nouveaux produits)
présente un déséquilibre avec un seul article scientifique NSD (new service development)

pour quatre NPD (new product development).

On appelle service la mise a disposition d’une capacité technique ou intellectuelle a des
bénéficiaires externes (www.insee.fr). Les services présentent trois caractéristiques
intangibilité, coproduction et hétérogénéite.

L’objectif de ces travaux est d’améliorer le pilotage des projets d’innovation dans les services.
Nous avons traité la problématique : Comment formaliser le pilotage de projets d’innovation
dans les services, pour répondre a des objectifs stratégiques de performance et de gestion
efficace, tout en préservant la zone de liberté necessaire a I’innovation ? Apres avoir constaté
que les NPD sont plus traités par la recherche que les NSD, que les NSD se caractérisent par
plus d’agilité et de flexibiliteé quand les NPD se caractérisent par plus de rigueur et de
formalisme (exemple Stage Gate de Cooper) (Figure 37), notre problématique de recherche a
évolué vers la question de savoir s’il est possible de se baser sur un formalisme de type NPD
pour définir un processus NSD tout en respectant la flexibilité spécifique de I’innovation dans
les services ? Il s’agissait donc de trouver les éléments incontournables des processus NSD.
Notre hypothese de travail énonca qu’il est possible d’identifier des invariants au sein des
projets d’innovation qui, utilisés comme dénominateurs communs, permettent de décrire et de

comparer des NSD différents.

Un état de I’art basé sur une enquéte sur le pilotage des projets innovants, une évaluation des
outils de gestion de projet existants, ainsi que la littérature scientifique autour du pilotage de
I’innovation et des modéles de processus d’innovation nous ont permis de mettre en évidence
six classes d’invariants : les OICs (Objets Intermédiaires de Conception) (maquettes, cahier

de charge), les ressources (matiere premiere, finance, technologie, informations), les
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compétences (tacites ou explicites), les taches (ce que font les hommes), les indicateurs
(toute mesure de suivi du projet) et les méthodes (de conception, de résolution de problemes,
d’analyse stratégique, d’intelligence économique, de veille technologique, de créativité et
innovation). C’est le cceur des résultats de nos recherches. Un Diagramme de Classes (Figure
39) du langage UML a permis la représentation formelle des interactions entre les six classes
d’invariants d’un projet et permet de les positionner dans le cadre global de I’entreprise et de

SES processus.

Les invariants, assimilables a des boites de composants élémentaires, assurent la flexibilité
par les options mises a disposition du chef de projet. Pour réaliser un OIC : rapport de veille
(Figure 66) nous avons besoin de ressources (logiciel : Digimind, internet, imprimante,
ordinateurs); des compétences (savoir faire de la veille, du marketing et de I’innovation); des
taches (analyser le besoin client, choisir les mots clés et choisir les sources pour paramétrer le
logiciel, ensuite interpréter les donneées, analyser les résultats et distribuer les rapports); des
indicateurs (satisfaction du client et nombre de nouveaux projets lancés apres rapport de

veille) et des méthodes (par exemple la méthode de veille de Humbert Lesca).

Un projet peut s’assembler comme une succession d’OIC eux-mémes résultat de

I’agencement des 5 autres invariants (Figure 67).

La validation des ces six classes d’invariants a été realisee au sein de Groupama sur plusieurs
projets a posteriori (Figure 68, Figure 69, Figure 70, Figure 71) et sur un projet a priori
(Figure 72). Ces six classes sont pertinentes pour décrire, suivre, capitaliser les projets
innovants. Cette méthode facilite a la fois la réutilisation des savoirs acquis sur des projets

antérieurs et le management des projets.

Le processus de pilotage des projets NSD guidé par les six invariants a été formalisé par un
Diagramme d’Ordonnancement des Phases (Figure 76) sous MEGA. C’est le second résultat

de notre recherche, pivot du développement logiciel futur.

En perspective, puisqu’on a identifié six classes d’invariant caractérisant des processus NSD
par analogie avec les processus NPD, est-ce que celles-ci sont valables pour les NPD ? Est-ce
gue ces invariants pourront servir a améliorer des méthodes existantes : la méthode AGILE, la
méthode ABC ? Faut-il pérenniser ces résultats dans une application logicielle dédié au

pilotage des projets innovants ?

Mots clés: services, développement des nouveaux services NSD, processus d’innovation,
invariants projet, OIC (Objets Intermédiaires de Conception), ressources, compeétences,

taches, indicateurs, méthodes, industrie financiére, assurance, gestion de projet.
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Abstract

The present thesis is about the field of research and development of the innovation
engineering. It took place in the financial industry within the group of banking insurance
Groupama. The field of research is the one of services, which represents more than 70 % of

the GDP (Gross Domestic Product) for industrialized countries (Figure 2).

Services represent 64% of world’s GDP (www.insee.fr) and this branch employed in 2007 in
France about 20 million people (Figure 3) against 5 million for industry. Still the research on
the innovation processes (new services, new products) presents a gap with only one NSD

(new services development) article against four NPD (new products development).

A service is the availability of technical or intellectual capacity for external recipient
(www.insee.fr). Services presented three characteristics: intangibility, coproduction and
heterogeneity.

The objective of this work is to improve the management of innovation projects in the
services branch. We thus treated the problem: How to formalize the management of
innovation projects for the services, in order to address strategic objectives of performance
and effective management, while preserving the space required for innovation? We saw that
the NPD is more studied than NSD. Additionally the NSD is characterized by more agility
and flexibility than the NPD which is characterized by more tightness and rigid formalism
(example Stage Gate by Cooper) (Figure 37), our problem of research has evolved towards
the question whether it is possible to use a NPD's type formalism in order to define a NSD
process while respecting the specific flexibility of the innovation in the services branch? It
was a question of finding the essential (unavoidable) elements of the NSD process. The
hypothesis of this work was: It is possible to identify invariants within the innovation projects

which, used as common denominators, allow to describe and to compare different NSD.

After a state of the art based on a survey upon the current management of the innovative
projects, an evaluation of the existing management tools for project, as well as the scientific
literature around the innovation management and the models of innovation process, we
extracted six classes of invariants: IDOs (Intermediate Design Objects) (models, exercise
book of load), the resources (raw material, finance, technology, information...), the skills
(tacit or explicit), the tasks (what people do), the indicators (any measure of project

monitoring) and the methods (of design, of problems resolution, strategic analysis, economic
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intelligence, technology watch, of creativity and innovation). It is the core result of our
research. A Diagram of Classes (Figure 39) from UML language allowed of the formal
representation of interactions between our six classes of invariants defining a project and to

position them in the global frame of the company and its processes.

Those invariants, akin to boxes of elementary components ensure the flexibility by the
alternatives available for the project manager. If we want to realize an IDO: business
intelligence report (Figure 66) we will need resources (software: Digimind, Internet, printing
machine, PCs); skills (business intelligence know-how, marketing and innovation); tasks
(analyze the client needs, choose key words, internet sources to adjust software parameters,
data analysis, and reports delivering); indicators (client satisfaction and number of new
projects launched after business intelligence report) and methods (watch method of Humbert

Lesca).

A project may be represented as a succession of IDOs, where they are the result of 5 other

invariants arrangements (Figure 67).

The validation of these six classes of invariants was realized within Groupama on several
projects a posteriori (Figure 68, Figure 69, Figure 70, Figure 71) and one a priori (Figure 72).
These six classes are relevant to describe, monitoring, capitalize the innovative projects. This
method facilitates the re-use of the knowledge acquired on previous projects and project

management as well.

The process of piloting of the NSD projects guided by six invariants (Figure 76) was
formalized by a Diagram of Phases Sequencing such as implanted in the tool method MEGA.

It is the second result of our research, pivot of future software development.

Because we identified the six classes of invariant of the NSD processes by analogy with the
NPD processes, are these results in exchange valid for the NPD? These invariants may serve
to improve existing methods: AGILE method, ABC method. Perpetuate these results by

integrating them into a software application dedicated to innovation project management?

Key words: services, new service development NSD, innovation process, invariants of the
project, DIOs (design intermediate objects), resources, competencies, tasks, indicators,

methods, financial industry, assurance, project management.
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Dans I'histoire des peuples, dans I'histoire de I'esprit humain également,
les actes créateurs ont une importance.
D’eux un autre homme peut apprendre quelque chose.
Et gqu'est-ce que la capacité d'apprendre, sinon un aspect de I'éternité?

Mircea Eliade
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