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         Préface

         L’Entreprise du xxie siècle sera une Entreprise 2.0… ou ne sera pas !
         

         
            
               En face d’un problème complexe, l’essentiel n’est pas d’ériger une vérité… mais d’animer un processus de construction collective
                     d’une démarche efficiente.Cultiver la connaissance partagée c’est permettre d’envisager collectivement l’avenir.

               Hubert Saint Onge

            

            
               The only way to meet the continuously unpredictable challenges ahead of us is to match them with continuously unpredictable
                     changes of our own.

            

         

         
            Ami lecteur, attention ! Vous avez entre les mains un de ces ouvrages majeurs qui s’imposent dans ces moments uniques de transformation
               – voire de rupture – tels que nous les vivons actuellement. Périodes rares qui exigent à la fois que se pensent, se créent,
               s’articulent et se fixent de nouveaux concepts, de nouvelles approches et de nouvelles orientations. Mais aussi les valident,
               les traduisent et les illustrent dans la réalité que chaque jour nous construisons. Et qui dans le même temps nous proposent
               les repères nécessaires pour nous orienter sur ces territoires inconnus que nous avons à explorer et réinventer.
            

            Time to anticipate, nous dit-on. Être prêt à anticiper. Encore faut-il se doter des instruments, réflexions, outils et analyses requis pour
               cette aventure vers cette nouvelle version de l’entreprise que chacun annonce sans savoir encore vraiment ce dont il s’agit :
               l’entreprise 2.0. Heureusement l’auteur, à la lumière de son expérience de dirigeant, de sa formidable culture managériale,
               de sa maîtrise des technologies et des systèmes d’information, et de sa pensée profonde et érudite, nous permet de franchir
               les premières étapes pour mesurer et comprendre ce que nous avons à faire.
            

            D’une certaine façon et pour paraphraser Edgar Morin, nous découvrons dans ce livre « la méthode de la méthode » du modèle
               et du fonctionnement de l’entreprise qui doit et peut se réinventer. Que je me réfère à Edgar Morin n’est d’ailleurs pas innocent,
               car, en prenant à bras-le-corps les nouveaux défis de la complexité du monde et de l’entreprise, l’auteur pose une des premières
               pierres de l’édifice qui reste à ériger : celui du modèle de création de valeur et du fonctionnement de l’entreprise nouvelle
               dans un monde où l’énergie et la matière, ressources et ingrédients de base de l’ère industrielle que nous laissons peu à
               peu derrière nous, laissent place à l’information – la nouvelle énergie – et à la matière grise que chacun active. Inépuisables
               ces ressources nous invitent à penser autrement le travail, le management, l’innovation, la production… et les processus.
               Dans ce contexte, inscrire une représentation inédite des processus d’innovation construite sur une vision approfondie et
               revisitée de la collaboration et du lean management était un pari audacieux. Il est réussi.
            

            Le monde va vite dans sa transformation, très vite même. Octobre 2008 est plus que le signe d’une crise financière ; nous
               savons qu’elle est probablement systémique et structurelle. Alors que la convergence et le développement quasi exponentiel
               des technologies NBIC (nano, bio, information, cognitive) qui façonnent notre nouvel et incroyable écosystème nous alertent
               plus encore sur les transformations en cours, nous prenons conscience que nous vivons un quasi-changement de référentiel dans
               un environnement à la complexité sidérante qu’il convient autant de dompter que de maîtriser. Le basculement que nous vivons
               au travers de mille et un signes évidents, concrets et terriblement actuels, du monde de la manufacture à celui de la « cerveau-facture »
               – c’est-à-dire celui de la prééminence reconnue de l’innovation, des services et des talents sur les processus – est probablement
               le signal donné à une vraie et profonde rupture, et impose que nous revisitions nos pratiques. Prenons conscience que le monde
               et l’activité humaine se sont reconfigurés plusieurs fois, mais sur des durées différentes : sur quelques millénaires (3 000 ?)
               avec l’invention de l’écriture ; sur quelques centaines d’années avec la venue du livre (300 ?) ; sur quelques dizaines d’années
               avec Internet (30 ans ?)… et nous ne sommes qu’au milieu du gué… « Papa, c’était comment avant Internet ? » nous dit la jeune
               génération. Ainsi, et par exemple, la question finalement n’est pas tant qu’allons nous faire du Web 2.0 ?, mais que va-t-il
               faire de nos organisations, de nous ?
            

            Il est alors clair que viennent au premier plan les valeurs d’engagement, de coopération et de leadership précisément soulignées
               par Yves Caseau. J’aurais aimé qu’il aille plus loin encore en explorant les pistes du leadership 2.0 : capacité à connecter
               les gens plus que capacité à inspirer et à être suivi ; aptitude à faire avec les moyens du bord grâce à une manière audacieuse
               de voir, de connaître le monde et d’agir sur lui – on parle même de bricolage en faisant alors référence à Claude Lévi-Strauss ;
               résilience et transgression comme bagages…
            

            Paradoxes et fructueuses controverses

            Une des richesses de l’ouvrage réside dans les nombreuses questions qu’il soulève et qu’il suscite. Il offre au lecteur l’opportunité
               d’assembler et de lier les pièces d’un puzzle original constitué autant des éléments et du cadre apportés par l’auteur que
               de ceux proposés par le lecteur, en laissant à celui-ci la capacité à construire et imaginer lui-même ses réponses à la mesure
               de son propre contexte et de son expérience, et en l’invitant souvent à souligner quelques paradoxes qui, comme autant de
               crevasses quasi schizophréniques, se présentent au détour des pages. Ainsi comment concilier l’autonomie et l’auto-organisation
               si chère à Clay Shirky et l’exigence de la standardisation et de la formalisation chère à l’auteur ? Comment proposer un modèle
               structuré de fonctionnement alors qu’expérimentation, pas de côté décisif, audace, transgression et innovation ouverte et
               dynamique s’imposent ?
            

            Essayons même d’aller au-delà de quelques définitions proposées. Dans la vision et la pratique héritée du monde industriel,
               le processus est la plupart du temps perçu comme une suite d’étapes nécessaires à la production de biens et de services qui
               définissent et précisent, et souvent subordonnent le rôle et les missions des collaborateurs de l’entreprise dans l’exécution
               de ce processus. D’ailleurs, pas de processus qui ne soient décrits et formalisés nous dit Yves Caseau. Dans le même temps,
               nous devons rester attentifs à ce que la connexion entre les personnes impliquées dans ce processus puisse primer sur l’efficacité
               mesurée, en particulier là où cette efficacité se fait au détriment du client. Le processus deviendrait-il alors secondaire,
               voire flou ?
            

            Mesurer pour transformer, et pas de mesure sans modèle nous dit l’auteur. Dans le même temps la loi de Goodhart nous rappelle
               que « quand la mesure devient un objectif, elle cesse d’être une mesure », soulignant ainsi que la mesure devient un objectif
               et pas un résultat, avec toutes ses conséquences de détournement des processus installés. Que conclure ?
            

            De même la démarche et l’exposé structuré que propose Yves Caseau, notamment sur le lean management et l’organisation des SI sont-ils contradictoires – ou non – des recommandations faites par exemple par 37 Signals dans Rework
               qui souligne à l’envie que tout planning au-delà de six mois est fantaisiste, que les documents abstraits (cahier des charges,
               spécifications, policy…) créent une illusion d’accord qui repose sur une interprétation ?
            

            On aura compris que nous sommes sur une subtile ligne de crête. Pour résoudre ces apparentes ou réelles contradictions, on
               retrouve chez Yves Caseau cette approche de l’autopoïèse et de l’énaction propre à Franscico Varela, biologiste et auteur
               reconnu d’Autonomie et connaissance, qui convoque et définit le système autopoïétique comme un réseau de processus de production de composants qui régénèrent
               continuellement, par leurs transformations et leurs interactions, le réseau qui les a produits. En somme, l’organisation donne
               dynamiquement forme à son environnement en même temps qu’elle est façonnée par lui.
            

            C’est à ce moment que le lean management 2.0 retrouve les accents des métaphores biologiques – et que l’entreprise 2.0, avec ses indispensables processus d’innovation
               et de collaboration revisitées, est cette entité vivante et particulière dans laquelle chacun des collaborateurs (re)devient
               l’artisan de toute solution. À l’heure où les métiers deviennent de plus en plus tacites, l’enjeu pour chacun n’est-il pas
               de mettre dans son propre contexte les informations nécessaires pour résoudre les problèmes qui se posent ? Flux d’information
               et communication permanente qui mettent en solution les problèmes s’appuyant sur la connaissance incarnée et portée par tous
               et chacun… on commence à comprendre pourquoi la collaboration, l’innovation, les processus qui deviennent 2.0 s’appuient de
               plus en plus sur une approche sociale voire anthropologique de l’organisation. Nicolas Rolland, directeur de la prospective
               sociale du Groupe Danone, pilote du programme Danone 2.0 et qui contribue aux travaux de l’Institut de l’Entreprise 2.0, indique
               quant à lui le chemin à suivre pour cette démarche sociale de transformation et d’appropriation des nouveaux processus : renforcer
               et développer les aptitudes et les comportements en matière de réseau et d’adoption des valeurs de confiance ; ensuite redéfinir
               l’organisation et déployer des logiques transversales ; enfin imaginer et déployer les usages des technologies de l’information.
            

            Au stade particulier que nous vivons tous, d’une co-évolution, accélérée et pas toujours comprise, des technologies, des modèles
               d’organisation et de management, et des modèles de création de valeurs et de mesures de la performance, il convient de prendre
               un peu de recul pour savoir comment l’homme et la femme qui sont devenus le facteur lent de cette fulgurante évolution peuvent
               trouver le sens, le plaisir et l’intérêt pour y contribuer activement. C’est aussi l’intérêt du livre.
            

            Richesses humaines versus ressources humaines

            Il devient chaque jour plus évident que la création durable de richesses et leur distribution dans une économie qui s’appuie
               de plus en plus sur l’innovation – produits, services et organisationnelle – et la capacité de tous et chacun à mobiliser
               compétences et connaissances, conduit à revisiter les bases de nos modèles économiques. L’évolution en cours d’une économie
               de la transaction marchande de biens matériels, vers une économie à inventer, s’appuyant sur l’usage, l’innovation de services
               et la transaction-partage de biens immatériels souligne, autant qu’elle révèle, les multiples paradoxes que nous devons là
               aussi pratiquement confronter. Le passage d’une approche économique basée sur les fondements d’une économie industrielle à
               un autre modèle basé sur le triptyque informations/connaissances/richesses humaines n’est pas nouveau en soi, mais il devient
               impératif et urgent de clarifier de manière concrète les nouveaux enjeux ainsi que les réponses opérationnelles à apporter.
               De fait, l’entreprise 2.0 dans la maturité de son développement nous fait passer de la chaîne de valeur à la chaîne des valeurs
               qui la font vivre – confiance, transparence, reconnaissance, respect, discernement, écoute, empathie, réputation, audace –
               qui résonnent parfois comme des utopies tant le darwinisme qui fonde nos logiques d’adaptation humaine a notamment pour levier
               la prééminence de l’efficacité mesurable à l’aune du ROI. Mais, comme le dit J. P. Rangaswami, d’ailleurs cité par l’auteur,
               « I’ve never seen a document describing the ROI of restrooms and urinals »... On ne peut pas s’en passer. Tout comme les orientations et démarches de l’entreprise 2.0 auxquelles nous invite Yves
               Caseau.
            

            Au moment où les entrepreneurs, pour « gagner », doivent devenir des entrepreneurs de la connaissance, des cueilleurs de compétences
               et des cultivateurs de confiance, des mots tels que contrôles, sécurité, protection ou processus qualité sonnent parfois comme
               des archaïsmes ; certes ils rassurent mais ils contribuent peu à ces évolutions nécessaires qui nous entraînent. Bien sûr,
               ne soyons pas naïfs. Assurons-nous que les nouvelles règles de l’entreprise – on passe du contrôle/commande à la régulation
               et la reconnaissance – et les pratiques collaboratives, sources inépuisables de la création de richesse, ne soient pas détournées
               ou ignorées. De nouvelles missions et des processus inédits sont à inventer et à mettre en place. En effet, dans une économie
               de la réputation, de la vérité et de l’éthique, des responsabilités et compétences nouvelles vont être requises, à la fois
               animateurs et vigiles de cet environnement de la transparence, de la réputation et de la confiance qui émerge.
            

            Ainsi, comme les entrepreneurs et bâtisseurs d’un nouveau monde, nous sommes embarqués dans la fusée de la transformation
               de nos entreprises autant que de notre quotidien – fusée dont les différents étages, à savoir, les technologies NBIC, l’économie
               nouvelle en construction, les transformations démographiques et géopolitiques, et le développement durable, nous amènent à
               explorer des nouveaux univers qui nous déroutent, mais qui sont riches de promesses. Dans le même temps, le choix entre le
               management de la valeur au niveau de l’entreprise et la maîtrise des logiques marché et hors marché devient un enjeu fondamental.
               C’est sur cette question que va se jouer notre capacité à traverser les ruptures que l’on peut entrevoir tout en gardant un
               certain nombre d’éléments de qualité sociale et humaine dans nos sociétés.
            

            Avec l’homme et la femme acteur et au centre de ces évolutions. Et des frontières de l’entreprise qui s’estompent. Plus que
               jamais l’entreprise devient une histoire de relations entre tous et chacun, unis par une destinée collective. Communauté de
               destin autant que communauté de dessein, l’entreprise se construit autour de l’innovation, de la création et de la capacité
               à animer l’écosystème vivant et agile de toutes les parties prenantes.
            

            Dans ce contexte, le parti pris de présenter et relire le lean management comme étant synchrone de la collaboration et de l’entreprise 2.0 par les valeurs de sens, de travail bien fait et reconnu,
               de dialogue et d’engagement individuel est sans aucun doute audacieux. Si Yves Caseau arrive à nous convaincre qu’en plaçant
               dynamiquement les personnes et de la conversation au sein de processus remodelés en continu, nous avançons vers plus de performance
               au service de tous, alors il fera gagner du temps et de la compétitivité à nos entreprises qui pour la plupart restent encore
               l’œil fixé dans le rétroviseur. Pour ma part il m’a convaincu, et c’est d’ailleurs tout le fruit du travail que nous conduisons
               tant dans le cadre de l’Institut de l’Entreprise 2.0 que dans celui de Nextmodernity qui m’amène à cette conclusion.
            

            Plus que jamais, le futur est de moins en moins prévisible ; il convient simplement d’être disponible et bien entraîné, totalement
               attentif aux messages des éléments et à leur interprétation. C’est bien à la fois le défi mais aussi les réponses que nous
               propose la marche vers l’entreprise 2.0 et les réflexions et orientations pratiques si bien posées par l’auteur. Qu’il en
               soit remercié. Vivons avec impatience le débat qui ne va pas manquer de s’instaurer autour de cet ouvrage – dont nous attendons
               tous la suite.
            

            	 
	
                        Richard Collin,
Professeur, directeur de
l’Institut de l’Entreprise 2.0
Grenoble École de management
                        

                     




      

  
    
INTRODUCTION


   Lors de l’édition 2010 de l’Université du système d’information[1], j’ai eu le plaisir d’assister à unkeynote remarquable d’Yves Morieux, du Boston Consulting Group (BCG). Le point de départ de cet exposé était l’analyse des « principaux points d’attention » des PDG des grandes entreprises.
      Comme le BCG pratique cette étude chaque année, il est intéressant d’observer les changements d’une année par rapport à l’autre.
      En 2010, le « top 3 » des patrons se concentre sur :
   

   	l’excellence des opérations (de la production) ;

	l’exécution cohérente de la stratégie (consistent) ;
      

	la rapidité de réaction et d’exécution.


Yves Morieux remarque la « redécouverte » – par rapport aux années précédentes – de l’importance de l’exécution. Il en fait
      l’une des trois « tendances énigmatiques » des résultats de son analyse de 2010. Les deux autres sont la crise de la productivité
      et le déclin continu de la satisfaction au travail. Le taux d’accroissement de la productivité, qui s’est établi à environ
      5 % pendant des décennies, marque depuis les années 70 un ralentissement constant par palier, avec une valeur qui avoisine
      1 % ces dix dernières années. Le déclin continu de la satisfaction au travail est spectaculaire aux États-Unis puisque l’on
      passe de 70 % en 1985 à moins de 45 % en 2005. La question posée est donc : qu’est-ce qui peut expliquer que les PDG soient
      de plus en plus inquiets sur le fait de savoir si l’entreprise exécute réellement la stratégie qui a été décidée, que les
      entreprises ne soient plus capables d’améliorer leur productivité, et que les salariés n’éprouvent plus le même plaisir qu’avant
      dans l’accomplissement de leur travail ?
   

   Yves Morieux propose l’explication suivante à tous ces symptômes : les entreprises sont victimes de la complexité croissante du monde – en particulier à cause de la mondialisation – et de leur propre organisation[2]. Cette position est confortée par de nombreuses analyses similaires dans la littérature sur le management[3], il suffit de remarquer l’arrivée spectaculaire du mot « complexité » dans le champ sémantique de l’entreprise. La complexité
      réduit la capacité à piloter l’exécution, elle rend beaucoup plus difficile la recherche des améliorations et elle diminue
      la motivation et le plaisir des salariés, car elle cache pour chacun les conséquences de ses actions.
   

   Les grands objectifs des entreprises, si on les observe à travers le prisme de cette littérature, sont clairs : rapidité,
      flexibilité, efficience, innovation. La complexité est un obstacle à chacun de ces objectifs. Cette complexité se manifeste
      dans l’organisation, dans la définition des rôles et des responsabilités. Plus précisément la complexité des organisations
      modernes réduit le sentiment de responsabilité. Elle est visible dans les flux de communication, qui sont ralentis et deviennent
      moins efficaces – il est de plus en plus difficile de s’assurer que la bonne information est transmise à la bonne personne.
      La complexité des processus de l’entreprise entrave le pilotage et réduit de facto la capacité à délivrer la performance et
      son amélioration.
   

   Enjeux

   Ce livre, Processus et Entreprise 2.0, parle des défis posés aux entreprises du xxie siècle en termes d’agilité, d’efficience et d’innovation. Face à des exigences accrues dans un monde d’hypercompétition,
      il propose de s’appuyer conjointement sur deux leviers : le pilotage ou l’optimisation des processus métiers et la gestion
      des flux de communication. Plus précisément, cet ouvrage propose de déployer l’approche du « lean management » pour le pilotage des processus et l’approche « entreprise 2.0 » pour mieux gérer les flux de communication. Cette double
      démarche « systémique » est une réponse à la complexité croissante, qui conduit à développer les « valeurs anti-complexité »
      prônées par Yves Morieux : le leadership, l’engagement et la coopération.
   

   Le titre du livre pourrait surprendre, puisqu’il mélange une problématique de gestion de flux d’informations et une problématique
      d’efficience des opérations. C’est précisément l’articulation centrale de cet ouvrage : la gestion des flux d’informations est un levier majeur de la performance de l’entreprise. L’idée que la gestion des flux d’informations est une responsabilité majeure du management n’est pas nouvelle. On la trouve
      brillamment exprimée chez March et Simon[4], chez Langdon Morris[5] ou chez David Naddler[6], par exemple. En revanche, cette idée prend un relief particulier au xxie siècle, précisément à cause de l’accroissement de la complexité. Pour de nombreuses raisons qui seront exposées dans le chapitre 2, les processus deviennent plus complexes, et le niveau
      de collaboration nécessaire des acteurs du processus augmente. Il ne leur suffit plus de se fournir des « livrables », ils
      doivent partager un « contexte » de bout en bout, ils doivent communiquer. Autrement dit, le « post-taylorisme » qui caractérise le xxie siècle commence dès que les acteurs d’un processus doivent « se dire ce qu’ils font » les uns aux autres. C’est en fait fort naturel : ce besoin de communication casse la logique du « break-down and specialize » qui est la marque de fabrique du management scientifique de Frederick Taylor. Décomposer puis spécialiser, spécialiser
      d’autant mieux que l’on a décomposé, pour renforcer les compétences élémentaires. Mais dans le monde complexe, plus on décompose,
      plus il faut de coordination, plus les besoins en communication augmentent. Ce n’est pas un hasard si les dernières décennies
      ont été marquées par le retour en grâce des généralistes. Utiliser des « généralistes » conduit à revenir en arrière, en matière
      de spécialisation, pour simplifier (alléger) les communications. La démarche proposée, que l’on pourrait qualifier de leanentreprise 2.0, consiste donc à la fois à améliorer le potentiel de communication, et à réduire le besoin par la simplification systémique.
      Il n’y a pas ici de critique implicite des théories de management du xxe siècle : les lois ne changent pas (par exemple, la logique du « management scientifique » reste pertinente), ce sont les perspectives
      qui changent.
   

   Il s’agit d’un livre sur l’optimisation des processus métiers car, comme cela sera expliqué dans le chapitre 1, le niveau
      d’excellence requis pour réussir ne cesse d’augmenter et il ne suffit plus d’avoir du génie pour réussir durablement, il faut
      également de la méthode. L’amélioration continue qui s’appuie sur les processus métiers est devenue incontournable. Elle a
      démontré sa pertinence et son efficacité dans toutes les industries et dans des contextes multiples. L’étude des entreprises
      les plus performantes confirme que c’est un passage obligé pour atteindre l’excellence. Par ailleurs, et c’est ce qui introduit
      le sous-titre, les entreprises sont obligées d’innover pour conserver leur compétitivité.
   

   Les deux voies que nous allons explorer, le lean management et l’entreprise 2.0, sont riches et apportent des bénéfices multiples à l’entreprise. Le choix de mettre en avant la collaboration et l’apprentissage sera expliqué au fur et à mesure des chapitres. Il ne faudrait pas voir la collaboration simplement comme la conséquence du
      « 2.0 » ou l’apprentissage comme un trait du lean, puisque le lean repose également sur la collaboration et que l’entreprise 2.0 est une réponse au défi de l’apprentissage collectif, posé avec
      brio par Peter Senge dans son best-seller The Fifth Discipline.
   

   Le thème et le plan de ce livre sont intimement liés à mon histoire personnelle qui peut être résumée en trois étapes. La
      première étape, dans les années 90, a été un travail de chercheur opérationnel, à la recherche de l’efficience dans de nombreuses
      activités, industrielles et de services. Cette première étape scientifique m’a initié aux processus de l’entreprise et aux
      outils qui permettent d’analyser et d’optimiser la performance. Lors de la deuxième étape, de 2001 à 2006 – en tant que responsable
      de la Direction des systèmes d’information (DSI) de Bouygues Telecom, une organisation complexe de plus de 1 000 personnes –,
      je me suis confronté de façon concrète à une complexité nouvelle, à une échelle différente. Cela a été l’occasion de découvrir
      en première ligne les défis du manager, ceux dont nous allons parler dans le chapitre 1. L’amélioration des processus, l’efficacité
      de la communication, l’excellence opérationnelle, l’exigence de la performance et du benchmarking sont devenus mes responsabilités – et mes soucis – quotidiens. La dernière étape couvre les années 2007 à 2010. Au sein de
      ma nouvelle organisation, j’ai eu la responsabilité de la direction Qualité, securité, environnement et processus, et j’ai
      pu à ce titre, être le sponsor au sein du comité exécutif des démarches lean et entreprise 2.0, en préconisant et en animant une démarche de conduite du changement. On retrouve cette structure ternaire
      dans les trois objectifs de ce livre :
   

   	comprendre, démonter les mécanismes, expliquer « comment cela fonctionne » ;

	en tirer les conséquences pratiques, poser des diagnostics et proposer des plans d’action clairs ;

	manager le changement et les hommes, transformer la culture sur la durée.


Objectifs

   Il existe de nombreux livres qui traitent du lean management et du « Lean Six Sigma ». Certains sont excellents et nous allons les citer dans les chapitres suivants – même si l’on peut
      constater que ceux en français sont plus rares et plus descriptifs que ceux en anglais. Ce livre se distingue néanmoins par
      sa volonté de comprendre « comment le lean marche », en allant au fond de l’analyse systémique. Si le sujet du lean est traité de façon spécifique dans les chapitres 7 (vision Toyota) et 8 (Lean Six Sigma), les principes et les motivations
      sont introduits de façon très progressive. Ce livre se place résolument sur le terrain de la culture d’entreprise et offre
      une vision plus complète que ce que l’on peut lire sur la conduite de projets d’amélioration. De plus, la proximité des thèmes lean et communication rend cette vision très pertinente pour le monde des services et le monde du « travail de la connaissance »,
      ce qui n’est pas toujours évident à saisir dans les premiers ouvrages qui conservent une forte proximité avec la production
      automobile.
   

   Le thème de l’entreprise 2.0 est plus récent, et les livres sont plus rares, mais le Web offre une très grande richesse de
      contenus. En particulier, il existe d’excellents blogs, comme celui de Fred Cavazza, qui permettent de comprendre le sujet
      en profondeur (et il existe aussi d’excellents livres comme celui d’Andrew McAffee). Le parti pris est ici de s’adresser aux
      « sceptiques », en partant des problèmes et difficultés des entreprises d’aujourd’hui. L’objectif est de montrer comment des
      pratiques de l’entreprise 2.0 répondent à des « problèmes 1.0 ». Pour permettre d’apprécier et d’utiliser ces pratiques « à
      bon escient », ce livre propose une analyse approfondie (pour ne pas dire « systémique ») des canaux de communication dans
      l’entreprise.
   

   Il existe différentes raisons pour regrouper les thèmes lean et entreprise 2.0, qui vont être détaillées au fil du livre, et qui constituent une part de son originalité. Une partie des
      objectifs – que nous avons cités plus haut et qui seront détaillés dans le chapitre 1 – sont communs aux deux démarches. Dans
      les deux cas, il s’agit de transformer la culture de l’entreprise, autour d’un certain nombre de principes directeurs – voire
      de valeurs – communs. Nous verrons également que ces deux approches se renforcent mutuellement. Les principes du lean sont naturellement pertinents pour renforcer l’efficacité des processus de communication. Dans certains cas c’est évident
      – et nous appliquons ces principes instinctivement – dans d’autres cas, il existe une vraie opportunité d’amélioration, mais
      qui nécessite de la méthode. De façon symétrique, les outils de communication 2.0 facilitent le pilotage des processus métiers,
      ainsi que la mise en œuvre des méthodes d’amélioration continue.
   

   Ceci étant posé, il faut rappeler que les principes du lean et ceux de l’entreprise 2.0[7] sont deux sujets différents. Il est parfaitement possible de faire du lean sans utiliser les outils ni les principes de l’entreprise 2.0. Réciproquement, l’approche 2.0 peut se déployer sans expliciter
      les processus, donc sans avoir recours aux méthodes de la démarche dulean management. Il convient donc d’expliquer chacun de ces deux domaines de façon indépendante. Le lecteur curieux de comprendre l’entreprise
      2.0 devra donc attendre le chapitre 3.
   

   Ce livre est écrit en premier lieu pour les managers. Il est organisé en neuf chapitres qui sont raisonnablement autonomes pour faciliter la lecture.
   

   Chaque chapitre commence par une mise en tension sous forme de paradoxe et une introduction qui en décrit les objectifs.

   Il est organisé autour d’un plan structuré, les idées clés sont indiquées en gras et chaque chapitre se termine par une liste
      des plus importantes.
   

   Ce livre s’adresse également aux étudiants en management et en sciences de gestion, et contient à ce titre une abondante bibliographie
      et des références aux ouvrages clés. Il constitue une bonne introduction au thème du « management de la qualité totale » ainsi
      qu’au thème du « pilotage des processus métiers ».
   

   Plan

   Ce livre est organisé en trois parties. La première partie est une synthèse, un rappel d’idées, de principes et de faits qui seront pour la plupart déjà connus
      du lecteur féru de littérature sur le management. Elle pose les fondations pour le reste du livre et introduit les concepts
      de processus, de mesure et d’entreprise 2.0. La deuxième partie est centrée sur le concept d’organisation autour des processus,
      dans trois dimensions : la communication, la gestion du temps et le système d’information. Cette partie propose à la fois
      un approfondissement de la notion de management par les processus, l’opportunité de comprendre de façon « systémique » le
      fonctionnement de l’entreprise 2.0, et l’explication de quelques « clés » d’organisation. La troisième partie traite de l’optimisation
      des processus autour du lean management. Elle est articulée en trois chapitres pour parler des principes du lean, des outils – en particulier de la combinaison avec l’approche « Six Sigma » – et de la transformation de la culture d’entreprise.
   

   Nous allons parler du lean tout au long de ce livre, même si le chapitre explicatif n’arrive que dans la dernière partie. C’est un choix volontaire :
      exposer le lean de façon magistrale au début semble contre-productif. Il est préférable de laisser apparaître au cours du discours certains insights du lean (des principes « de bon sens » qui sont soit issus de l’expérience soit tirés de l’analyse des chapitres précédents), et proposer
      à la fin une synthèse récapitulative. De toutes les façons, ce livre n’est aucunement un mode d’emploi du lean. Il a pour but de donner envie et de faire comprendre pourquoi c’est nécessaire. Le lean s’apprend en pratiquant : il faut trouver un guide pour la route (un sensei pour reprendre un terme Japonais) et se lancer.
   

   Première partie : Comprendre

   Le chapitre 1 s’intitule « Pourquoi une méthodologie pour améliorer ses processus ? ». Il a pour but de comprendre ce qu’est un processus et comment les processus sont implémentés dans l’entreprise. La définition
      du processus conduit au concept d’« orchestration » et au rôle pivot que joue le processus dans la coopération. Ce chapitre
      explique la notion de « méthodologie » de pilotage des processus. Il propose une cartographie simplifiée des huit domaines
      d’application des méthodologies de processus, en partant des questions concrètes d’optimisation de la performance des entreprises,
      et se termine par un exposé des enjeux, qui sont les défis posés aux entreprises du xxie siècle. Il s’agit de faire comprendre que, face à des défis bien réels – tels que l’excellence, l’innovation, l’orientation
      client ou l’agilité – l’application efficace des méthodes de processus est un enjeu compétitif majeur.
   

   Le chapitre 2, « Pas de mesure sans modèle », établit un des principes fondamentaux de toute démarche qualité, celui de la mesure. Même si l’adage « pas de progrès
      sans mesure » est très souvent cité, il est utile de rappeler à quoi sert la mesure et quels sont les types de mesures qui
      peuvent être appliqués aux processus de l’entreprise. Nous allons identifier quatre types de mesure, en fonction de leur finalité,
      qui correspondent à une progression logique de la compréhension, l’analyse et l’action. Comprendre la finalité de la mesure
      est essentiel pour être efficace, c’est-à-dire définir les rôles (qui prend la mesure ? qui l’analyse ? qui agit ?) et l’interprétation
      (quel sens donner à la mesure, en fonction d’un modèle de comportement – d’où le titre du chapitre). Cette efficacité de la
      mesure est la base de la réactivité de l’entreprise. Nous allons parler du rôle d’animation de la transformation que peuvent
      jouer certaines mesures et inscrire la mesure au sein de la roue de Deming (PDCA). Mesurer produit forcément des données,
      qui deviennent des informations dès lors qu’elles sont pertinentes et comprises. Gérer ce flux de données relève du système
      d’information, en particulier dès que les volumes ou les périmètres sont importants. Nous décrirons le concept de business process management (BPM), une approche intégrée qui lie l’agilité et la réactivité de l’entreprise, la mesure de ses processus et son système
      d’information.
   

   Le chapitre 3 a un titre quelque peu provocateur : « L’entreprise du xxie siècle sera une entreprise 2.0 », qui affirme le double impact du « Web 2.0 » sur l’entreprise. Il y a un impact de l’extérieur, puisque les clients comme
      les nouveaux collaborateurs évoluent du point de vue de leurs usages et de leurs attentes. Il y a également une opportunité
      interne car les outils du Web 2.0 permettent à l’entreprise de résoudre une partie des défis du management des flux de communication
      posés dans le chapitre 1. En revanche, les outils ne peuvent qu’accompagner un changement des modes de travail et d’organisation.
      Cette opportunité est introduite par l’impérieuse nécessité qu’ont les entreprises du xxie siècle d’innover. Favoriser l’innovation consiste à la fois à offrir des outils et méthodes, et à permettre à des réseaux
      de se construire, internes ou externes. L’innovation repose majoritairement sur l’intelligence collective, celle qui est produite
      par la collaboration. L’entreprise 2.0 propose des solutions au défi de la collaboration, et participe à une fluidification
      des communications qui rend l’entreprise plus agile. Le lecteur familier avec les concepts du Web 2.0 pourra être surpris
      que le concept d’entreprise 2.0 soit introduit tardivement dans ce livre, et en s’intéressant plus aux modes de communication
      qu’à la sociologie et aux réseaux. Ce parti pris deviendra plus clair dans la suite du livre.
   

   Deuxième partie : Organiser

   Le chapitre 4 s’intitule « Organiser l’information : gérer les canaux de communication ». Son premier objectif est de saisir l’importance de la diversité des canaux de communication qui sont disponibles pour
      les entreprises d’aujourd’hui. Il existe de nombreux outils qui ont chacun leur spécificité. En particulier, les outils 2.0
      enrichissent considérablement la panoplie et sont très pertinents pour les « challenges » que nous avons relevés dans la première
      partie. Nous allons développer le rôle clé des réseaux sociaux de l’entreprise et montrer comment il est possible d’optimiser
      l’efficacité et l’agilité en s’appuyant sur ces réseaux. Ce chapitre traite également de la surcharge informationnelle. Cette
      accumulation d’informations nuit doublement à notre efficacité : elle nous empêche d’identifier ce qui est réellement pertinent
      et elle crée un état de « surcharge de notre trafic mental ». Après avoir analysé les mécanismes pervers de la surcharge informationnelle,
      nous allons suggérer quelques pistes pour limiter les flux d’informations qui circulent dans l’entreprise et mieux les maîtriser.
   

   Le chapitre 5, « Organisation du temps : dimension collective », est à la fois la contribution la plus pratique et la plus théorique du livre. C’est un sujet éminemment pratique puisque
      le manque de temps est le problème le plus concret et le plus pressant de la plupart des entreprises modernes. Par exemple,
      ce chapitre va utiliser l’axe de la gestion du temps pour tirer le meilleur parti des réunions dans l’entreprise. C’est également
      un sujet « théorique » dans le sens où l’optimisation du temps est la source commune de multiples méthodes, qu’il s’agisse
      de piloter un processus, augmenter la performance ou mieux manager. Il est donc pertinent d’analyser la dimension temporelle
      de la conduite de processus. Le temps joue un rôle fondamental dans le pilotage de processus. La synchronisation des acteurs
      et des tâches est un enjeu majeur d’efficacité, en particulier pour des processus de production qui engagent des ressources.
      Ce chapitre adresse également une crainte légitime sur l’aspect chronophage des outils de l’entreprise 2.0. Utiliser ces outils
      prend du temps, et encore plus s’ils permettent une irruption du temps personnel dans le temps de l’entreprise. À l’inverse,
      ces outils offrent un support inégalé à la collaboration et à la coopération. Nous allons revenir sur les usages des outils
      de communication 2.0 et proposer quelques pistes de régulation collective.
   

   Le chapitre 6 se concentre sur le rôle du système d’information (SI) et a pour titre « Organisation du SI : l’orientation processus ». Il explique pourquoi les processus de l’entreprise fournissent la meilleure structure pour organiser le système d’information.
      Un SI organisé autour des processus est plus facile à comprendre, donc à utiliser et à gouverner. Il est également plus facile
      à piloter et à faire évoluer. Le dialogue entre les parties prenantes du SI, depuis les utilisateurs jusqu’à la direction
      générale, s’articule autour des données, des services et des processus de l’entreprise. Le système d’information joue un rôle
      important vis-à-vis de certaines des qualités souhaitées des processus, telles que l’agilité et la maîtrise. Nous allons définir
      le concept d’« orientation processus » du SI, autour de principes tels que la traçabilité, le contrôle et la réactivité. Le
      SI permet de collecter des mesures qui nourrissent la démarche d’amélioration continue, parce qu’elles sont précises, répétables
      et dynamiques. Le SI permet également d’automatiser une partie de l’orchestration du processus, ce qui conduit à augmenter
      la vitesse et à améliorer la réactivité. Ce chapitre aborde également l’impact de l’approche 2.0 sur le système d’information.
      Il s’agit d’adapter le SI pour qu’il soit au service de clients 2.0 et de collaborateurs 2.0. Cela implique de repenser les
      frontières du SI, d’intégrer des nouvelles fonctionnalités mais surtout d’ouvrir le SI pour qu’il puisse apporter de la valeur
      dans des contextes qui dépassent, précisément, les processus établis de l’entreprise.
   

   Troisième partie : Optimiser

   Le chapitre 7 est le cœur de ce livre puisqu’il s’intitule « Le lean management ». Ce livre développe la conviction que le lean management est la méthode d’optimisation de l’efficacité de l’entreprise. Ce chapitre commence par une description synthétique des principes
      du lean, mais son véritable objectif est de donner envie d’entreprendre une telle démarche. Le lean propose une vision complète du management et du fonctionnement de l’entreprise autour d’une démarche structurée d’apprentissage
      par l’expérience. Fonctionner selon les principes du lean est un objectif de long terme, et un objectif difficile, mais c’est également une approche « qui marche » et qui donne des
      résultats concrets. Les différents exemples que nous allons fournir permettront de concrétiser les améliorations spectaculaires
      qui peuvent être obtenues par l’application du lean, qu’ils s’agissent de produits ou de services. Même s’il est nécessaire de « pratiquer pour comprendre », ce chapitre essaie
      également de « démonter les rouages » de trois aspects essentiels du lean : l’orientation client, la philosophie du travail et l’optimisation des flux. Cette explication systémique n’est pas exhaustive,
      parce qu’une grande partie de la force du lean tient à la dimension humaine et culturelle, qui se réduit difficilement à l’analyse.
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