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I.  Biographie de l’auteur

Aïkidoka et professeur à l'Université de Poitiers, Pierre FAYARD est à l'origine de la création du pôle intelligence économique de l'Institut de la communication et des nouvelles technologies. 
Diplômé de l’université de Grenoble III  en 1987, où il a préparé une thèse sur  le thème des mutations de la communication publique des sciences, il intègre en 1988 l’université de Poitiers et participe à la création du laboratoire de recherche sur la communication et l’information scientifique et technique (Labcis) qu’il dirige de 1993 à 2004, l’année où il partira pour le Brésil.

Cofondateur et premier président  du Public Communication of Science and Technology (PCST) international  network, il est membre des comités scientifiques des conférences internationales de Madrid, Melbourne, Montréal, Berlin, Genève, Barcelone, le Cap et Séoul.

Actuellement directeur du Centre franco-brésilien de documentation scientifique et technique à Sao Paulo, il est l'auteur, chez le même éditeur, du best seller Comprendre et appliquer Sun Tsu.  

En 1994, il crée le pôle intelligence économique de Poitiers et dirige le DESS intelligence économique et stratégie des entreprises entre 1998 et 2001. Dans ce cadre il développe un axe de recherche et d’enseignement sur l’approche comparée des cultures de la stratégie.

Entre 2001 et 2004 il conduit une recherche sur la voie japonaise de la création de connaissance et effectue neuf missions au Japon. Les résultats de ces recherches ont donné naissance au livre  Le réveil du Samouraï édité chez Dunod en octobre 2006.

Si Pierre Fayard s’est surtout fait connaître avec son livre Comprendre et appliquer Sun Tsu, Paris Dunod 2004,  il est aussi l’auteur  des ouvrages suivants :

 La maîtrise de l’information, l’information et la communication dans la stratégie, édition Zéro heure, 2000

L’impossible formation à la communication : édition l’Harmattan, 2002
Le tournoi des dupes, édition l’Harmattan 1997
II. Postulats

Dans ces recherches, Pierre FAYARD laisse entrevoir la manière dont la stratégie des organisations au Japon repose sur le modèle de communauté de connaissance élaboré à partir de la culture ancestrale japonaise. La culture occupe une place prépondérante dans le comportement, le mode de pensée, l’art de mettre en œuvre les moyens pour atteindre l’excellence japonaise.

Une définition de la stratégie  nous amène à affirmer que la stratégie n’existe pas en soi, mais toujours en rapport à des objectifs à atteindre, des finalités à concrétiser.
Une culture de la stratégie prend forme dans un ensemble de logique de penser, de comportement et de  mise en œuvre d’actions dans le but d’atteindre un objectif fixé.

Dans la culture japonaise, la réussite d’une stratégie découle de la maîtrise de l’interaction de deux ou de plusieurs volontés en relation dans des environnements spécifiques et soumis à des variations.
Au Japon, on considère que dans un monde ouvert, où se multiplient les interactions entre acteurs de cultures diverses, la conscience de la particularité de sa propre culture  mais aussi de celle des autres devient indispensable pour mettre en place une stratégie.

Pour comprendre ce modèle de communauté de connaissance  il me paraît essentiel d’analyser les différentes composantes de la pensée stratégique japonaise :

· Une culture stratégique insulaire

Pour les insulaires, l’espace maritime est un avantage dont il faut tirer partie.

La mer étant assimilée à une frontière ouverte sur le monde, cela les a obligé à inventer le moyen de dominer l’espace de la communication avec le monde extérieur.

Cette perception a incité les îles à forte tradition commerçante à mettre en place des services d’intelligence afin d’accumuler de l’information sur leurs rivaux continentaux.

Une stratégie basée sur l’excellence logistique a donné lieu à de véritables cultures de l’information, de son partage et de l’optimisation de son usage.

Le Japon  s’est toujours inspiré des apports et  acquisitions venus de l’extérieur en les transformant et en les améliorant. 

· Les fondements culturels de la stratégie japonaise

Une culture de la stratégie s’enrichit de la manière dont  un groupe d’individu s’institue en communauté et se perpétue à travers ses interactions dans l’espace, le temps et la différenciation. 

La culture stratégique  prend forme  au fil du temps et résulte des efforts de cette communauté pour s’organiser en tant qu’acteur dans son environnement afin d’assurer la pérennité, et la survie de l’organisation.
Le Gorin-no-sho et le Hagakuré  qui sont des ouvrages à l’origine des arts martiaux et à la base de la culture japonaise sont sources de principes, de scénarii et d’attitudes de disponibilité face à la survenance des difficultés.

La culture stratégique japonaise constitue un ensemble de références spontanées, d’attitude de disponibilité pour agir et penser collectivement dans le temps et dans l’espace.

III. Hypothèses

 Une première analyse permet de mettre en perspective l’hypothèse qui se dégage de la lecture transversale de l’ouvrage.

Ainsi, cette analyse conduit à étudier :

· Les valeurs que les stratèges  japonais élaborent et éprouvent pour la gestion des organisations dans la société de la connaissance
Pour aborder comment cet archipel entre à sa manière dans la société dite de connaissance, cette hypothèse se décline en deux volets :

· L’explicitation de la culture stratégique et de la voie japonaise de la création du savoir

· L’étude de la manière selon laquelle les organisations de l’archipel nippon conçoivent, structurent et mettent en œuvre la création stratégique de la connaissance.

IV. Démonstration

L’auteur nous livre une compréhension de la vision japonaise de la stratégie à travers des clefs ouvrant sur la voie de la création du savoir en s’appuyant sur les caractères majeurs de la pensée stratégique sous jacente.
· La première clef porte le nom de budo de la connaissance intuitive.

Le budo renvoi à l’époque féodale de l’archipel, dont le guerrier samouraï représente la figure emblématique. Deux ouvrages célèbres font référence à la philosophie Samouraï, il s’agit du Gorin-no-sho ou traité des cinq roues de Miyamoto Musashi, et le Hagakuré de Yamamoto.

La philosophie du Hagakuré fait de l’action le moyen le plus efficace pour échapper aux limites du moi et se plonger dans une unité plus vaste. « Le feu de la voie japonaise du guerrier est précédé par une lente mutation collective qui rassemble le consentement et l’énergie de chacun ».

Par son origine dans la voie du guerrier, la culture stratégique japonaise s’inspire de la dévotion absolue du guerrier à son clan. Nous retrouvons l’importance de la dimension communautaire et de l’investissement absolu propre à cette culture.

La culture stratégique se traduit dans une philosophie de l’action ou la subjectivité et le dévouement constitue des valeurs primordiales. La culture du samouraï excelle dans le tactique et l’opérationnel.

Le développement de l’intuition est central dans la culture  du samouraï et cette intuition peut être nommé l’intuition acte ou l’intention manifestée dans un acte qui se traduit par la connaissance intuitive.
L’objectif est de percevoir, de sentir ce qui existe de manière implicite.

La communication est fondée sur le non dit et chacun apprend à sentir les signaux faibles.

Un esprit  de veille permanente existe et se traduit par une sensibilité poussée à l’extrême et une excellence japonaise à traiter le signal faible pour produire de la connaissance opérationnelle.

Les japonais sont à l’écoute permanente du changement imperceptible ou à peine perceptible des circonstances ; rien n’est fixe ou éternel, tout est soumis à des rythmes  et tend à devenir inconstant.
La notion de rythme est au cœur de la stratégie japonaise ; pour les japonais il existe un  rythme ascensionnel et un rythme descendant.
Le Japon est un pays méticuleusement organisé dans l’espace, qui tire profit de sa grande aptitude à optimiser le temps.

· La deuxième clef  porte le nom du ba de la connaissance collaborative

Dans le modèle de création du savoir de Nonaka, le ba associe le potentiel spécifique d’un environnement  à un mouvement. Cet espace partagé en mouvement, Nonaka le qualifie de bon lorsque le relationnel qui s’y développe génère une énergie profitable (le chi).
Le ba représente une conscience partagée dans le sens ou le réel n’existe pas en dehors de la conscience. « Ce que nous qualifions d’espace, de temps et de forces physiques sont simplement des concepts établis afin d’organiser les faits et de les expliquer »

Le ba peut être défini comme un concept de création de connaissance qui prend forme dans un espace qui peut être physique, mental ou les deux à la fois.
Le ba dans l’entreprise se traduit par l’échange de données, d’informations, d’opinions, la mobilisation et la collaboration autour d’un projet

Le ba est un processus de création de connaissance communautaire.

Il s’agit de construire une finalité commune, de parler le même langage au service d’objectifs communs.

L’usage opérationnel du concept de ba s’étend au delà de l’entreprise, car il ouvre sur le marché, les consommateurs, les fournisseurs… dans une logique de partage d’idée afin de produire  des connaissances qui fournissent des solutions.

« La philosophie et la technologie de l’interaction se marient au service de ce mouvement collaboratif qui rend perméable les frontières de l’organisation ». La sensibilité aux signaux faibles propre à la culture japonaise renvoie à un savoir faire tacite et à une réceptivité sans à priori alors que le raisonnement rationnel des occidentaux se fonde sur une connaissance explicite, extérieure à l’individu.

· La troisième clef  porte le nom du Kata de la création de connaissance 

Un Kata représente un ensemble de  routines créatives

Depuis la réforme Meiji, le Japon a mis en place une tactique qui consiste à importer et adapter au pays les meilleurs modèles de l’occident pour se moderniser rapidement et jouer un rôle sur le plan international.

Le Kata est un processus d’apprentissage fondé sur la simplicité ; on considère que la vérité, la connaissance ne provient pas d’une source extérieure, tout naît de l’individu et du travail sur lui-même, ce qui accroît l’expansion de la connaissance.

Le savoir être devient indissociable du savoir faire et c’est par l’intermédiaire du savoir faire qu’on atteint le savoir être.

Le Kata de Nonaka ‘Sensei ‘ (maître Nonaka) porte sur le modèle SECI de la gestion du savoir.

Le S représente la socialisation du savoir tacite individuel, le E représente l’expression du savoir, le C la combinaison  du savoir tacite avec d’autres savoirs explicites, et I pour l’intériorisation dans les individus et dans les pratiques collectives. Si le SECI est fondé sur la distinction entre le savoir tacite et le savoir explicite, le passage d’une phase à une autre s’effectue sous forme de conversion, de mutation.

La connaissance est le résultat d’un processus qui s’initie à partir de ce que l’individu sent et sait sans que pour autant il l’ait formulé au préalable de manière explicite.

Au Japon, l’information naît de la relation d’un ensemble de connaissance vu comme un processus intégré dans un comportement. Le savoir faire et la connaissance s’acquiert par l’intermédiaire du corps qui ne peut être dissocié de l’esprit.

La veille porte sur les espaces relationnels qui existent entre les faits, les objets et les êtres.

Le partage de la connaissance génère la communauté d’action (ba) fondée sur l’effort partagé et l’adhésion à un projet commun.

« La connaissance est un facteur d’économie et d’optimisation dans l’allocation et le rendement des ressources et elle représente avec l’information des facteurs de gain de temps ».

V. Résumé de L’ouvrage

Introduction

Pour comprendre la société japonaise, le voyageur étranger doit faire abstraction de ses certitudes de ses acquis culturels. Il se doit de faire preuve de neutralité et de ne pas avoir d’à priori pour s’imprégner de la singularité d’une communauté où les mots ne sont pas les meilleurs vecteurs de communication.

L’apprentissage culturel est un cheminement lent et peu maîtrisable qui nécessite du tact et de la délicatesse.

L’environnement et la nature étant difficile et parfois hostile dans un pays dépourvu de richesses et de ressources naturelles, les japonais sont très tôt initiés à l’interdépendance et à l’esprit de veille.

La condition de la survie individuelle réside dans le collectif auquel on appartient, pour lequel on se dévoue corps et âmes en donnant le meilleur de soi même.

Le perfectionnement constant et les ressources humaines sont à la base du développement de ce pays qui s’est longtemps considéré comme unique et différent.

Première partie : Les clefs

Chapitre 1 : Le BUDO de la connaissance intuitive

· Une philosophie de l’action
La culture stratégique japonaise est née à l’époque féodale durant les époques guerrières, illustré par le célèbre Gorin-no-sho du rônin Miyamoto Musashi qui aurait gagné plusieurs combats, et le très connu Hagakuré attribué au samouraï Yamamoto devenu prêtre. Ses deux textes qui datent du 16e siècle ont inspiré plusieurs auteurs et cinéastes dont le livre Japon, la stratégie de l’invisible de Michel Random, qui est une référence pour ceux qui veulent comprendre cette culture si singulière de la stratégie et du combat.

Dans la philosophie du samouraï, le dévouement  du guerrier à son groupe est total jusqu’à son sacrifice ultime symbolisé par la mort.

La philosophie du Hagakuré fait de l’action le moyen le plus efficace pour sublimer le moi et se fondre dans une unité plus élargie.

Le rationalisme est réfuté et la notion de temporalité perd de sa signification ; seule le présent compte et a un sens ; de ce fait il n’y a pas de distinction à effectuer entre la qualité d’un instant donné par rapport à un autre.

La réussite ou l’échec d’un individu ou d’un collectif  incombe à son entière responsabilité; les difficultés ou les obstacles qui peuvent survenir pendant le déroulement d’un processus  ne peuvent être évoqué en guise de justification. Pour cette raison les japonais sont amenés à avoir un esprit de veille permanent pour atteindre l’excellence.

· Seule l’invisible est japonais

Dans l’ouvrage de Michel Random « la voie japonaise consiste à assurer la maîtrise du centre. Le centre est stabilité, harmonie » La précision d’une action découle d’une relation à un ensemble d’élément avec un rôle de l’individu quasi inexistante.

Le succès d’une action est garanti par une capacité à réaliser l’harmonie avec l’environnement grâce à la détermination des conditions de cet environnement  et de l’ajustement de l’individu à ses conditions.

Miyamoto Musashi écrit  que le duel est la manifestation de ce qui préexiste, car un duel est d’abord gagné en esprit ; ce qui fait qu’au Japon, la compétition se situe en amont de ce qui est visible, c’est à dire de la connaissance immédiate. L’éducation de l’intuition prime dans la culture samouraï et consiste à saisir la réalité par l’intermédiaire de son corps.

La finalité consiste à développer en soi la capacité de percevoir et de laisser se manifester ce qui existe sans retenir, bloquer, ni influencer quoi que soit. « Connaître, naître dans les conditions d’un monde, quelles qu’en soient les caractéristiques est l’art qui englobe l’action dans un processus qui épouse le sens, voire le laisse se manifester de lui-même, à l’image des carpes sensibles aux frémissements avant coureur de l’activité sismique ».

L’éducation à la sensibilité aux signes est inscrite dans la culture japonaise.

· L’excellence tactique et relationnelle

La culture stratégique japonaise accorde une importance majeure à la relation, à l’interaction facteur déterminant de la manière dont les choses sont organisées.

 L’identité individuelle se définit à partir de l’environnement, des circonstances, et de sa relation à l’autre.

Rien ne peut être considéré comme fixe et éternel, tout est soumis à des rythmes où se succède le positif le négatif, le plus le moins etc., et cette alternance dans l’espace et le temps aboutit à l’obtention de l’harmonie considérée comme stratégie au service d’une transformation permanente.

La stratégie du samouraï ne consiste pas à élaborer des plans, à choisir des finalités particulières, mais à atteindre la vérité immédiate des faits.

· Disponibilité et sens du rythme pour ouvrir l’espace

Ce dont le Japon ne dispose  pas en terme d’espace, il se le procure dans le temps au moyen d’une anticipation basée sur l’excellence pratique et la connaissance. Au Japon le temps se mesure en espace occupé, ce qui explique la raison de l’accélération des faits.

Dans la vie quotidienne une relation est à peine amorcée qu’elle a déjà sa réponse factuelle.

L’éducation à la sensibilité et à l’intuition permet de percevoir un besoin ou une tendance avant qu’elle ne se manifeste explicitement.

« Vécu au niveau communautaire, la pensée stratégique de l’anticipation est prospective. Elle agit sur le changement et permet de restructurer la disposition des forces par la création de nouvelles armes (l’innovation) ou des nouveaux principes d’organisation (le maillage) et de renforcer la cohésion du groupe et la détermination des hommes par la création de nouvelles valeurs ».

S’il est difficile de définir la prise de décision stratégique au Japon, car les trois concepts (politique, stratégie et tactique) ne font qu’un, on soulignera que la référence constante au duel dans le budo lui donne une connotation tactique voire opérationnelle.

La stratégie et la tactique se retrouvent dans le perfectionnement constant des moyens disponibles à un instant T.

· Le Sen No Sen est bien car cela procure un avantage

Les techniques Sen se fondent sur la maîtrise d’un avantage (une technique, un concept innovant, une méthode…) susceptible d’apporter la victoire dans une situation d’affrontement.
Cela se traduit dans l’industrie par une volonté de dépasser à tout prix ses concurrents par la mise sur le marché  d’une succession de produits de manière accélérée.

Le sen no sen peut se révéler dangereux pour l’organisation s’il est pratiqué sans orientation et sans vision d’ensemble.
Chapitre 2 : Le BA de la connaissance collaborative
· Un espace partagé en mouvement
Le concept de ba introduit par Nonaka et Noboru Konno dans le vocabulaire de la gestion du savoir joue un rôle capital  dans la voie japonaise de la création du savoir.

Le ba associe  le potentiel spécifique d’un environnement à un espace partagé en mouvements ou se développe une énergie positive. Le ba représente également un moment vécu durant lequel se vit un processus de mutation et d’émergence de sens.

· Une conscience partagée

Le ba se manifeste comme une conscience collective portée par les individus appartenant à une communauté ayant des interactions internes et externes.

Ce qui différencie de Ba des interactions humaines ordinaires c’est le concept de la création de connaissance. Ce concept se traduit par l’échange de données, d’information et d’opinions, et la mobilisation, la collaboration autour d’un projet pour affronter l’inconnu.

Le ba ne se construit pas sur un mode de commande et de contrôle propre au management pyramidale traditionnel mais il procède plutôt de la stimulation et de  l’énergie déployée dans un climat de respect mutuel. Il est fondamentalement subjectif et relationnel.

Dans les pays occidentaux ou prédomine un savoir cartésien défini par la nature absolue du savoir, le processus de création de savoir tel qu’il est défini au Japon dépend de la spécificité des contextes, des parties prenantes et des objectifs  recherchés. 

Ce processus peut être qualifié de facto d’opérationnel, voire de stratégique.

 Le ba constitue un effort partagé sur le plan de la connaissance ou des savoirs tacites invisibles et non formulés se transforment en connaissances explicites, formulables et disponibles pour une communauté donnée.

Cette approche du knowledge management est principalement basée sur les ressources humaines , processus au cours duquel le manager doit créer les conditions de l’adhésion volontaire de chacun ou l’égoïsme est banni au profit d’un altruisme ou la socialisation du savoir devient l’objectif premier.

Dans une communauté stratégique de connaissance, il existe une différence et une complémentarité entre la sensibilité aux signaux faibles et la rationalité basée sur l’entendement, l’analyse et le savoir.

· Construire une finalité commune
Dans le  ba il est difficile de différencier les frontières entre l’entreprise et les différents acteurs (marché, fournisseurs, consommateurs…)

« Le ba est en opposition avec une idée de création de savoir hors contexte, autonome, en dehors d’interactions humaines ». Il s’agit d’un processus dynamique qui dépasse les limites de  l’individu, de l’entreprise ou s’instaure la philosophie d’un même langage au service d’objectifs communautaires.

Le ba se modifie en fonction de ceux qui y participent, il ne s’attache pas à l’histoire ou à la définition d’une organisation, car il est gouverné par la notion de projet.

La société informationnelle est une forme d’organisation ou la création, le traitement et la transmission de l’information sont source de production du savoir.

Les communautés stratégiques de connaissance sont comparables à des milieux géographiques intégrant des objets et des êtres différents autour d’une raison commune non contrôlable. Les individus participent à cette communauté en créant ainsi une synergie d’acteurs, de compétences et d’information dans le but de créer de la connaissance opérationnelle.

Cette communauté est  stratégique  dans la mesure ou elle se structure et s’articule sur la base d’un projet d’une finalité supérieure et intégrante. La recherche de la liberté d’action et l’optimisation des moyens disponibles appartenant aux fondamentaux de la stratégie  sont appliquées dans cette communauté de connaissance.

L’utilisation opérationnelle du concept de ba dépasse les frontières de l’entreprise englobant les marchés, les consommateurs, les concurrents, les fournisseurs dans une logique de partage de questionnements afin de produire de la connaissance.

Chapitre 3 : Le KATA de la  création de connaissance 
· Les routines créatives

En occident le kata est surtout connu dans les arts martiaux, et il désigne un ensemble de mouvements et de frappes  extrêmement codifiés.

Le Japon a toujours mis l’accent sur la recherche et le traitement collectif de l’information pour enrichir ses connaissances et assurer son développement. Le Japon est un pays d’immanence plus que de transcendance ou l’on considère que la vérité, la connaissance ne provient pas d’une cause, d’une source ou d’une instance extérieure. Tout naît de l’individu et du travail sur lui-même. De cette introspection naît la connaissance et l’expansion de la conscience. Les conditions extérieures ne sont que des prétextes ou des exhortations pour l’apprenant et ne révèle aucune vérité ou éclaircissement. Elles représentent une forme de contrainte, une incitation à faire ressortir ce qui est essentiel de son intérieur.

· Décompression  culturelle

Au Japon attendre de voir explicitement ce que l’on aura, suppose qu’on attendra longtemps. Dans une société où domine le tacite dans les relations et les discours, la sensibilité est essentielle pour comprendre au-delà des mots, des silences, des rituels et des détails complexes.

· Le kata du maître Nonaka

Nonaka est à l’origine du modèle SECI décrivant un modèle de création de connaissance qui s’initie dans une Socialisation du savoir tacite, suivie de son Expression, de sa Combinaison avec d’autres savoirs explicites disponibles pour se boucler dans une Intériorisation.

D’après le modèle SECI, les phases 1 et 3 (socialisation et combinaison) de ce modèle révèlent la dimension tacite, peu visible non formulée tandis que les phases 2 et 4 (expression et intériorisation) révèlent la dimension explicite du savoir.

· Les spirales de connaissance

Il existe une interconnexion  entre les différentes strates du kata, la connaissance résulte d’un processus qui s’initie à partir du ressenti et du savoir non formulé au préalable de manière explicite. Le point de départ de la connaissance ne se situe pas dans les bases de donnée, ou les technologies de l’information, mais dans la création de conditions favorables (ba) pour que les éléments de connaissance tacite se libèrent de leurs enfermements.
· L’information comme action
Au Japon c’est dans la réalisation, dans l’action que l’on apprend, le corps n’est pas séparé de l’esprit et demeure l’outil le mieux adapté pour acquérir des savoirs faire et de la connaissance.
L’information est considérée comme une action, qui résulte d’une relation  entre un ensemble de connaissance défini comme un processus et comme un comportement. L’action consiste à s’adapter en permanence aux circonstances et la veille oblige à se concentrer d’avantage sur les espaces relationnels entre les faits, les objets et les êtres.

· Les mises en réseau du management intermédiaire

En matière d’organisation, les structures pyramidales et compartimentées ne sont pas les plus réactives dans la mesure ou le nombre de leur échelon ralentit et déforme une information parfois enjeu de pouvoir en interne. Pour lutter contre ce fléau, les organisations japonaises ont mis en place un management intermédiaire, censé favoriser la circulation des informations du haut vers le bas et du bas vers le haut. .

Les japonais recommandent la mise en réseau de l’information afin de lutter contre le vieillissement des données.

L’élimination du papier favorise la socialisation des connaissances tacites, renforce les bases des connaissances et suppose un vrai partage d’un projet global.

Deuxième  partie : les portes

La seconde partie de cette recherche illustre comment cette voie japonaise dans la société de la connaissance est mise en œuvre dans les organisations.

Elle se compose de 4 mots clefs (culture, espace, communauté et technologie) que l’auteur qualifie de portes ouvrant sur les pratiques dans les organisations japonaises.
Chapitre 1 : LA CULTURE

1.1) Opérationnalité du groupe
Chez Renault Nissan les japonais possèdent une aptitude incroyable à consommer de l’information, cela relève du travail quotidien et de la responsabilité personnelle pour se situer et comprendre ce qui se passe dans le groupe. Les intranets sont régulièrement consultés car le savoir est essentiel pour le management de l’individu. Dans le fonctionnement des groupes, une personne se charge toujours de la formalisation de ce qui a été décidé ou réalisé. Au fil du  temps, les entreprises disposent  ainsi de volumineuses bases de connaissance, consulté comme des références préalables à toute réalisation. L’évaluation des performances sur une base individuelle est rare et l’anticipation véritable est inexistante car l’objectif n’est vu qu’à travers son déploiement et la réflexion stratégique fait peur. Il n’existe pas de réelle séparation entre la réflexion, la décision et l’action.

La responsabilité de la réflexion et de la conduite stratégique incombe au top management. L’excellence opérationnelle japonaise vient du fait que les japonais appliquent à la lettre ce qui a été décidé et ne transgressent jamais. En revanche ils sont rapides et efficaces et c’est sur cette base que s’établit la valorisation des hommes. Au Japon le neuf se vend vite mais l’obsolescence est également très rapide.

1.2) L’ADN des fondateurs
Chez Sony et Honda on ne fait une chose que si on l’aime ; la dimension émotionnelle est vitale, on ne mise pas que sur la logique.  Dans ces deux organisations une distinction est faite entre la communication dite analogique (face à face) et la communication numérique (technologique) ; l’écoute directe en présence des clients et des consommateurs est vitale. L’inspiration naît des clients qui critiquent et ne sont pas fidèles.

Le benchmarking est salutaire mais a ses limites.

L’innovation vient des équipes qui associent des profils différents et des personnes qui sont marginaux et ont des rêves.

Chez Honda, l’entreprise est le lieu ou les rêves deviennent réalité car l’espace de travail doit se transformer en espace de réflexion.

Le partage des informations, d’idées nouvelles ou d’orientation se fait via l’intranet ou les mises à jour sont régulières. L’intranet est accessible à tous et les technologies de l’information améliorent le stockage et la vitesse des flux transmis dans une atmosphère de confiance favorable à la créativité.

Le programme Dolphin (Software Process Innovation) vise à constituer le réseau mobile du groupe et dans cette optique il mobilise des ressources et des compétences extérieures à Sony.

1.3) Chi-do, le management par la sagesse

La mission de l’entreprise de cosmétique KAO corporation est de traduire dans la vie des consommateurs les connaissances qu’elle crée.

Le créateur de KAO, fervent adepte du bouddhisme axe sa stratégie sur 3 principes qui sont le service au consommateur, l’égalité absolue des hommes et la recherche constante de la vérité de la sagesse. Il considère qu’il est du ressort des managers, des ressources humaines de créer des conditions qui vont libérer la créativité de chacun. L’égalité des hommes se situe au niveau de leur potentiel et les situations dans lesquelles ils se trouvent font que ce potentiel s’exprime ou non. La sagesse de l’entreprise résulte de la convergence des savoirs et des compétences de tous en se nourrissant  de la conscience et de l’harmonie qui y règne.

La différence entre les entreprises se situe au niveau du savoir non exprimé. De la supériorité ou de l’infériorité du chi d’une entreprise sur une autre résulte la supériorité ou ‘infériorité de l’entreprise. Le chi représente la manière de penser, de gérer, de créer une ambiance propre à l’entreprise. La connaissance n’est qu’une partie du chi qui va de ce qui est transparent et clair  à ce qui est silencieux, inspiré.

 Les connaissances individuelles sont assemblées au moyen de la connaissance corporate, et c’est le chi qui permet d’apporter des changements.

L’introduction de savoirs extérieurs à l’entreprise est essentiel et s’effectue à travers un ba, espace fertile d’intérêt commun entre les consommateurs, les usagers et le groupe.

Pour concrétiser cela KAO a mis en place un système à 3 niveaux : ECHO (Echo of Consumers’ Helpful Opinions) dont le 1er niveau représente les plaintes et critiques des usagers recueillis sous forme de mails, de courriers, d’appels téléphoniques.

Ces informations sont stockés, classés et traités. Le second niveau est composé d’une base de réponses disponible et le 3e niveau analyse les questions sans réponses et mobilise l’ensemble des compétences du groupe pour satisfaire à ces questions.

1.4) Le marketing naturel

Chez Mayekawa entreprise fabriquant des compresseurs, chaque équipe (centre de profit) assure sa survie et son développement à partir du point de vue du marché lui-même et non pas du sien propre. Chaque équipe travaille à la fois sur son domaine mais aussi de manière transversale avec d’autres centres de profits autour de la notion de projet. La création passe par la communication immédiate et par le besoin de partager.

Mayekawa distingue  2 sortes de marketing. Le marketing naturel se composant de la communication avec les clients et leur besoin et le marketing artificiel se concentrant sur la vente des produits. 

Dans le marketing naturel on se concentre sur les styles de vie pour co-créer à partir des besoins du marché et des usagers des produits neufs et vivants. Mayekawa n’agit pas seul mais avec l’environnement.

1.5) L’esprit samouraï

Chez Musashino société spécialisée dans le nettoyage industriel, la connaissance est la force motrice des affaires, qui ne se transmet pas par l’enseignement mais par ce que l’on nomme le ba of chi qui combine la notion d’espace partagée et de connaissance sagesse.

Dans cette PME fortement innovante en terme de management, la connaissance ne se discute pas, elle est mise en œuvre. Ce n’est pas par l’enseignement qu’on acquiert de la connaissance mais plutôt dans l’exécution d’une activité qui nécessite de l’adaptation et de l’anticipation face aux modifications des circonstances. La gestion du savoir s’inscrit dans une communication particulière avec les clients.

« Le consensus est incontournable et toutes les décisions sont prises à l’unanimité ».

Musashino utilise la Bee Strategy qui consiste à aller chercher les clients et développer des nouveaux services et ne pas attendre que les clients viennent vers eux ; la participation et l’avis de tous est requis. Afin de motiver l’adhésion au groupe et le dévouement des hommes à l’organisation Musashino va mettre en place des systèmes de bonus et des cartes de remerciement pour encourager ceux qui innovent ou excellent dans leur réalisations.
Chapitre 2 : L’ESPACE
2.1) Le juste à temps
Au Japon les combinis représentent  les magasins de proximité qui proposent de multiples services, produits d’alimentation, des plats cuisinés à consommer sur place, de la presse, des photocopieurs, des tirages photos etc. La technologie et la gestion en ligne joue un rôle stratégique dans le fonctionnement des combinis. Tout est géré en flux tendus à partir d’un centre informatisé ou convergent les données de tous les combinis d’une chaîne grâce à la lecture optique des codes barres. La transmission en temps réel permet des réactions immédiates, l’approvisionnement des linéaires est effectué plusieurs fois par jour et les produits qui ne se vendent pas sont éliminés des étals. La focalisation sur le management et la création en continu de connaissances opérationnelles bénéfiques pour tous génèrent des services adaptés aux besoins des clients.
2.2) L’énergie mobilisatrice

La Kyoto Tool Company est un producteur d’outil pour les entreprises comme Toyota, Honda ou Nissan. KTC à longtemps axé sa stratégie sur la qualité avant de comprendre l’utilité d’améliorer son image et sa réputation. Pour ce faire KTC à crée un musée qui a pour vocation de montrer et d’expliquer au public le savoir faire de l’entreprise. Le musée représente un ba, un espace de collaboration avec les clients et visiteurs où tout est minutieusement conçu pour rendre le séjour agréable.

2.3) Le modèle SECI dans l’espace

« L’organisation spatiale de la Naka Division d’Hitachi reprend le modèle SECI de Nonaka au point que les espaces de Socialisation, d’Extériorisation, de Combinaison et d’Intériorisation y sont visualisés sur le sol et dans l’aménagement des bureaux ».

Le décor est étudié de telle sorte qu’il crée un ba où chacun se sent en confiance où les échanges sont basé sur la franchise, l’honnêteté et la confiance. L’échange de connaissances avec les clients est instauré pour permettre le travail collaboratif.

2.4) Le management intermédiaire

Chez Fujitsu, tout salarié à accès aux connaissances en  temps réel. Les ressources humaines jouent un rôle déterminant dans la gestion du savoir et les technologies de l’information servent à optimiser les processus. La création et l’échange de connaissance qui s’établit à l’intérieur du groupe se traduisent par le partage, la réutilisation et la génération de valeurs nouvelles.

En matière de management l’application de la gestion du savoir a conduit Fujitsu à substituer au modèle hiérarchique traditionnel (top down) une focalisation sur le management intermédiaire. Le management intermédiaire fait la solidité et renforce la dynamique du groupe en assurant la participation de tous au service des finalités à atteindre. La connaissance se crée à la base, elle est le produit de savoir faire et des relationnels quotidiens exprimables. Le management intermédiaire, présent partout assure la fonction essentielle sur les articulations internes au groupe. Des réunions périodiques visent à identifier et à promouvoir les meilleures pratiques. Tous les types possibles de formulation de la connaissance sont acceptables chez fujitsu. L’approche incrémentale est la meilleure : on commence en bas pour monter en puissance tout en demeurant flexible.

« La gestion du savoir est un facteur de compétitivité intégré dans les activités de tous les jours. Le web management pour la création de connaissance et la logique hypertextuelle sont des outils efficaces ».

2.5) Responsabilité partagée

Après l’échec d’une stratégie du haut vers le bas, le gouvernement à décider de partir d’en bas et de favoriser la prise d’initiatives. La préfecture de Mie dont la capitale est Nagoya  est le lieu de naissance de plusieurs entreprises tel que Honda, Toyota, Yamaha, Suzuki. Le gouverneur de cette préfecture a mis en place un management fondé sur l’intérêt des citoyens et selon un principe collaboratif. Les hiérarchies ont été aplaties, la prise de décision décentralisée et l’allocation des ressources a été orientée projet. Le gouverneur recommanda de se défaire du modèle paternalisme subordination pour aller vers celui de partenariat collaboration. Les slogans utilisés par la préfecture ont permis de générer des comportements proactifs de la part de la population et entre tous les acteurs privés, publics, individuels ou collectifs de la région.

Chapitre 3 : LA COMMUNAUTE

3.1) Super Skill Transfert
Chez Nippon Roche laboratoire pharmaceutique, un des problèmes majeurs repose sur la difficulté à rendre explicite le bon savoir faire pour le transférer en interne. Nippon Roche pour améliorer la performance des commerciaux a mis en place quatre critères : la connaissance scientifique des produits, l’analyse des demandes, le ciblage des ventes et la capacité d’accès aux médecins prescripteurs. Pour lancer le programme Super Skill Transfert, le président de la société décida  de faire travailler ensemble ses meilleurs commerciaux et de les transformer à terme en formateurs. Deux mois durant ce groupe travailla pour expliciter ses savoirs faire tacites qui font la différence d’avec les autres commerciaux ayant moins de résultat. La méthode SECI leur permis de mettre en commun leurs connaissances qu’ils transmirent à d’autres commerciaux qui étaient moyens.

La performance des commerciaux s’améliora. Le partage d’expérience, les discussions et commentaires, les conclusions et leur mise en œuvre immédiate faisaient de ces commerciaux d’excellents commerciaux. On retrouve là cette conviction japonaise que l’apprentissage se fait sur le terrain et qu’il faut suer ensemble pour apprendre.

« Des lors, la société fonctionna beaucoup comme un ensemble articulé et cohérent en appliquant le principe stratégique de l’économie des moyens ». Nippon Roche met en ligne les meilleures pratiques identifiées afin que l’ensemble des commerciaux accèdent à cette base de données.

L’intérêt de cette expérience est d’avoir permis d’identifier les savoirs tacites d’en avoir explicité la valeur tactique et stratégique et d’avoir su la transférer à travers un processus efficace qui fit boule de neige.

En 2002, le programme Super Skill Transfert à reçu le prix annuel du knowledge management society of Japan.

3.2) L’approche méticuleuse

Dans la société Asahi Breweries Ltd, la gestion du savoir intervient à tous les niveaux, de la chaîne de production jusqu’à la consommation en passant par la distribution des produits. Asahi était pionnier en gestion du savoir avec le concept de Joho Katsuko qui désigne une utilisation optimale de l’information par la combinaison du travail de terrain et de la notoriété de la marque. L’information circule  sous  forme de fiches clients et de fiches techniques.

L’information naît de la relation que les commerciaux entretiennent avec les clients et cela constitue une partie intégrante de leur travail quotidien.

Un intranet  a été mis en place, dans lequel chacun rapporte l’information qu’il rassemble.

Au fur et à mesure, la qualité de ces informations s’améliore et avec le temps cette accumulation permet d’effectuer un suivi des évolutions des secteurs stratégiques et d’agir en conséquence. L’ensemble des données recueillies est structuré en catégories qui font l’objet d’évaluations régulières dans le but de dégager des tendances selon les domaines concernés. 

Récemment un service électronique d’information à été mis en place pour les clients de Asahi et est accessible au public. On y trouve des données sur les valeurs calorifiques de la bière et autres informations relativement utiles pour les restaurateurs et les bars. Une centaine de personnes visitent le site quotidiennement et peuvent laisser des commentaires, des suggestions.

La gestion du savoir fait partie du management global d’Asahi qui engage ses clients dans des échanges collaboratives.

3.3) La famille créative

Mika San est une jeune femme d’une trentaine d’année qui est à la tête de plusieurs restaurants et bars où travaillent près de 70 personnes dans le nord de Tokyo. Pour elle l’entreprise est d’abord une affaire de ressources humaines avec les chiffres et les profits. Il faut passer beaucoup de temps avec les personnes clefs, les connaître, savoir ce qu’elles font et qui elles sont, mais dans leur travail elles doivent être indépendantes et responsables. Les salariés apprennent et choisissent le rôle qui leur convient des travaux dans lesquels ils excellent.

Le rôle du manager est de combiner les forces de chacun dans le tout.

Chaque employé doit devenir un knowledge worker, il doit comprendre le pourquoi des procédés et méthodes, le pourquoi des activités à conduire et à assurer. De ce fait les employés vont chercher eux même les savoirs qui leur manque du fait de leur objectifs. L’expérience et la connaissance s’articulent pour créer de nouvelles idées et c’est en se servant de celle-ci au bon moment au bon endroit que l’entreprise croit.
3.4) La communauté thématique

Le Knowledge Management Society of Japan a été crée en  en 1998 pour rassembler les professionnels de la gestion du savoir ainsi que les universitaires engagés dans le domaine. Tous les grands groupes nippons y participent, ainsi qu’un  nombre croissant de PME et de collectivités territoriales. L’assemblée générale annuelle du KMSJ délivre une série de prix KM qui récompensent autant de grands groupes ayant développé des stratégies de gestion de savoir original que des PME ou collectivités. La KMSJ entretient des collaborations et des échanges avec les autres continents à travers des associations comme l’ APQC (association of professionnals of quality) aux Etats-Unis,  TELOS en Grande Bretagne ou l’INSEAD en France pour contribuer, par l’échange à améliorer l’organisation des entreprises. Pour la KMSJ, la création et la gestion du savoir représentent un point d’appui essentiel pour que le Japon sorte du marasme économique qu’il a connu à la fin du siècle passé.

En tant que société savant la KMSJ anime des ateliers de réflexion dans le but  de formaliser et de populariser des méthodes utiles pour les entreprises et collectivités. Elle s’interroge sur les relations entre ba et connaissance pour évaluer dans quelle mesure cette relation contribue à  soutenir le changement,  à renforcer la capacité des organisations.
Chapitre 4 : LA TECHNOLOGIE

4.1) Le gigantisme flexible ?

Dentsu, le premier groupe publicitaire japonais collabore activement avec l’équipe du knowledge dynamic Initiative de Fuji-Xerox pour trouver des formules adaptées en matière de gestion du savoir. Une orientation stratégique consiste à se concentrer sur la capacité à générer des ba avec les consommateurs sur les lieux d’achat pour créer et partager avec eux des connaissances. C’est une erreur que de limiter la gestion du savoir aux technologies de l’information car la connaissance est l’affaire et la propriété des individus.
4.2) J’existe à travers le réseau

Chez  Nomura Research Institute, c’est le réseau qui permet d’exister.

Il existe deux tendance dans la gestion du savoir, la première d’inspiration nord américaine se concentre sur les bases de données pour nourrir ensuite la connaissance humaine. On part des contenus pour aller vers le management des hommes, du savoir formel vers le savoir tacite à l’intérieur de communautés de pratiques.

 La deuxième, l’approche japonaise porte sur la communauté et sur l’existence d’un esprit collectif, elle est faite de collaborations et d’efforts concertés.

Aujourd’hui le japon connaît un changement profond dans les méthodes traditionnelles d’échange de savoir. Dans la société du savoir, les individus sont amenés à changer d’entreprise, les connaissances se trouve périmées plus rapidement et le capital social se détruit dans les restructurations. Pour que le savoir ne se perde pas, il est indispensable de construire des réseaux de communication à distance entre experts. Cette nouvelle voie, est basée sur un usage systématique des technologies de l’information et de l’intelligence artificielle et relève plus de l’explicite que du tacite.

4.3) Stratégie de la home page

Chez NTT DoCoMo les technologies de l’information et de la communication contribuent à la mise en œuvre de spirales de connaissances ou l’utile demeure et l’inutile disparaît.

L’un des axes stratégique mis en place par DoCoMo pour faire rentrer l’entreprise et ses personnels dans une logique de gestion du savoir passe par la création de pages personnelles (home pages).Du haut en bas de la hiérarchie, chaque salarié comme chaque département ou chaque groupe de projet crée sa page personnelle et l’ensemble de ces données est accessible à tous.

L’apprentissage se fonde à 30% sur les documents écrits mais résulte pour les 70% restants des relations interpersonnelles.

Chez DoCoMo, le personnel travaille en espace ouvert de plusieurs centaines de mètres carrés où sont aménagés des zones de créativité, de concentration, des espaces de réunion disponibles.

Cet espace favorise non seulement le partage des compétences mais aussi la connaissance de ceux qui les détiennent.

4.4) Incarner le futur

The Knowledge Dynamics Initiative est un réservoir de pensée interne à Fuji-Xerox qui étudie les pratiques de gestion de la connaissance dans les entreprises japonaises et dans le monde. Animateur de débat et introducteur d’idées nouvelles, KDI conduit des opérations de benchmarking au Japon et au niveau international. Il fait la propagande de la philosophie et des méthodes de Nonaka en organisant des séminaires, discussions et missions d’étude dans les universités, entreprises et administrations.

Le monde est comme un réservoir dont il faut capter les connaissances, on ne gère pas la connaissance, on la crée. Nous sommes le futur déclare t-on à KDI, la connaissance n’a pas de limite et existe bien au-delà des frontières de l’entreprise et du pays. Le contexte et les technologies de l’information y jouent un rôle essentiel. L’esprit collaboratif est un principe clef pour produire la connaissance et être en phase avec l’environnement.

Pour KDI les mutations actuelles incitent les organisations à dépasser le management de qualité et à se transformer en véritable entreprise de connaissance. La différence entre les entreprises repose sur leur aptitude à générer du savoir et à mettre en œuvre des solutions les mieux adaptées aux contraintes et besoins du futur. La connaissance étant globale, la capacité à agir en réseau offre une solution idéale.

4.5) Les places de connaissance
Realcom Inc se positionne comme un fournisseur de logiciels et de conseils pour la mise en œuvre et le partage de savoir interpersonnel à travers des ba. Pour ce faire, l’entreprise dispose de 2 compétences : la capacité à définir des communautés stratégiques de connaissance qui dépasse les limites traditionnelles d’une organisation donnée et  un service sur mesure qui intègre logiciels, conseils, design et architecture de solutions communautaires. Les prestations de Realcom incluent  l’implémentation et le développement de solutions en gestion du savoir au moyen des produits Knowledge market, eCRM solution, Knowledge community et enfin l’hébergement et la maintenance de knowledge auction community à travers le produit Ksquare. 

La convergence entre un mode de management de la relation client par voie électronique (eCRM) et des solutions de gestion du savoir implémentées dans l’entreprise permet aux employés et usagers d’accéder directement aux connaissances des autres employés et usagers.

VI. Conclusion

Les communautés stratégiques de connaissances telles qu’elles se manifestent au Japon peuvent –elle avoir un écho dans le monde occidental d’aujourd’hui ? L’esprit samouraï qui est le principe de base de ce modèle peut –il être transposable en occident ? Si cette voie japonaise est le produit d’une société ayant une culture particulière, il n’en reste pas moins qu’elle répond à un défi qui se veut planétaire. La valeur  d’exemple du modèle n’exclu pas de penser à un remodelage de la culture stratégique française. Selon L’auteur les principes de ces communautés ne demeurent pas si éloignés de nos principes stratégiques.
Faudrait t-il envisager  une rupture avec la manière de concevoir et de mettre en œuvre la stratégie par les organisations à notre époque ?

En occident, le « je » prédomine sur le nous, et seul  la domination compte au dépend du bien être des individus et de la nature.

La surproduction généralisée  tend à exclure l’homme et génère des phénomènes tels que la pollution, l’épuisement des sols, le réchauffement des mers et des océans.

L’actualisation  du « je pense donc je suis » de Descartes tend à transformer à outrance sans se soucier de l’environnement et du futur.

Dans la culture japonaise, le je n’est pas le point de départ car c’est la communauté qui prime.

L’anticipation adaptée aux mutations est enracinée dans les traditions de l’archipel où les responsabilités collectives supposent que chacun fasse son devoir civique.

Dans l’incertitude du monde actuel, le profit individuel immédiat génère des crises et des déséquilibres dangereux.  Cette attitude étant plus tactique que stratégique, elle ne peut conduire à la durabilité des réalisations alors que le propre de la stratégie et d’assurer la pérennité.

Dans le modèle japonais il est question de stratégie situationnelle dans un contexte en perpétuelle mutation. Le monde est en perpétuelle mutation et crée des opportunités en permanence pour lequel il faut agir avec rapidité. La solution réside dans la mise en place des réseaux qui permettent de traiter rapidement les informations lorsque les objectifs sont communs.

Si la France se veut un pays où les gens seraient plutôt définis comme individualistes, c’est aussi là que André Beauffre a défini la stratégie comme « l’art de la maîtrise de la dialectique de l’interaction des volontés employant la force pour résoudre leur conflit ». La communauté stratégique de connaissance se fondant sur la maîtrise de l’interaction des volontés à des fins de connaissance, on peut dire que la culture stratégique française n’est pas antagoniste au modèle japonais.

« Il est possible de voir dans le développement des communautés stratégiques de connaissances une rupture dans la manière de positionner une organisation dans sa relation avec ses activités ».

Les communautés stratégiques de connaissances révèlent le futur proche par les dispositifs qu’elles mettent en œuvre. La voie de la connaissance ressuscite en l’actualisant les traditions samouraïs.

Le Japon est fidèle à ses valeurs  dans sa manière d’inventer des stratégies et des formules  qui répondent aux défis actuels.
VII. Discussion et Critiques
Ce livre se veut une contribution à la stratégie basée sur la culture et les communautés de connaissance. Il me parait difficile de parler de communauté de connaissance sans évoquer le management culturel. La stratégie japonaise fondamentalement ancrée sur les valeurs ancestrales du Japon laisse croire que ce modèle tel qu’il est appliqué ne peut convenir qu’à la société japonaise. Le socle culturel est un déterminant de la manière dont les hommes interagissent et mettent en œuvre des moyens. Le socle culturel englobe les valeurs qui représentent les croyances, la mission qui est le sens profond de nos efforts comme par exemple contribuer par l’action de l’entreprise  au bien être de l’humanité.

Le modèle japonais nous fait penser à des modèles culturels incarnant des valeurs dont elles deviennent le symbole. Ces modèles fascinent les individus à un tel point qu’il l’emporte sur leur instinct de survie. Le Toyotisme a eu son heure de gloire dans les années 80 et on a pensé qu’il pouvait surpasser le modèle américain mais celui-ci s’est de nouveau imposé depuis le début des années 90.

Si le modèle japonais s’apparente d’avantage à un modèle des équipes, l’imitation de ces modèles s’avère un processus important d’acculturation.
L’acculturation n’est pas un phénomène évitable, il existe des leviers pour agir par l’acculturation car notre environnement exige de la flexibilité de la part des entreprises actuelles. Pour survivre les entreprises sont parfois obligées de procéder à une véritable révolution culturelle, souvent sous la houlette d’une nouvelle équipe dirigeante.

Nous avons également vu dans les exemples que nous a fournis l’auteur que les entreprises automobiles japonaises axaient leurs stratégies sur le Management par la Qualité Total et également sur le Knowledge Management.

Le TQM est un système de management basé sur les ressources humaines visant un progrès continu dans le service au client ; la société japonaise étant principalement basée sur les ressources humaines et les relations humaines on comprend pourquoi le TQM est plus facilement applicable au Japon qu’en Europe.

Il est intéressant de noter que le mot qualité est parfois un peu restrictif et est parfois remplacé par des mots comme performances ou résultats dans les entreprises occidentales.

Notre société est plongée dans la civilisation de l’information et les hommes comme les organisations sont confrontés au problème du management d’une masse croissante d’informations et de connaissances qui se périment à une grande vitesse.

Pour avancer et être opérationnel il faut absorber des informations et accepter un processus d’apprentissage permanent.

Avec les technologies, les méthodes et les environnements qui changent  rapidement le Japon a su s’imposer rapidement dans ce domaine et Ikujiro Nonaka  demeure l’un des grands penseurs actuels de la problématique des connaissances dans l’entreprise.

D’autres modèles sont évoqués dans ce livre mais ils reposent fondamentalement sur la culture japonaise.

Si la question majeure qui se pose est de savoir si ces méthodes peuvent être appliquées dans d’autres pays, il va sans dire qu’une certaine admiration saisie le lecteur face au savoir faire et à la réussite des japonais.

On ne peut qu’être admiratif devant ce petit pays qui ne dispose d’aucunes ressources naturelles et qui par sa culture, ses stratégies et son travail acharné a réussi à s’imposer dans la cours des grands de ce monde.
VIII. Actualité de la question

L’actualité de ce livre peut être envisagé sous deux aspects. D’une part on peut se demander quels ont été les apports des japonais dans le domaine stratégique mondiale, encore utilisé par d’autres pays aujourd’hui et d’autres part quelles sont les similitudes avec les autres modèles de stratégie appliqués dans d’autres pays.

Le japon s’est illustré dans les techniques d’amélioration des productions et a fortement influencé les entreprises mondiales avec certaines de ces pratiques. Le juste à temps mis en œuvre par Taiichi Ohno  est un ensemble de techniques visant à améliorer le retour  sur investissement en réduisant les stocks, cette méthode a connu son apogée dans les années 80.

Le Total Productive Maintenance (TPM) qui est un substrat du Total Quality Management (TQM), né de l’analyse de Edward Deming au japon après la seconde guerre mondiale porte sur les techniques préventives de maintenance pour opérer un contrôle de qualité durant la phase de manufacturation.

La philosophie du concept TPM est la recherche de la productivité maximale du système industriel, de l’utilisation maximale du potentiel productif. C’est à ce titre que l’on parle de la recherche de zéro panne. 

Une autre méthode, SMED a été développé par Shigeo Shingo pour le compte de Toyota et consiste à réduire les temps de changement des machines dans la gestion de la production.

SMED est l’abréviation de l’anglais « Single Minute Exchange of Die » qui se traduit en français par « changement rapide d’outil », single minute faisant référence à une période de moins de 10mn.

Les méthodes d’amélioration continue associé à des techniques de synchronisation des activités et à l’importance des hommes a donné naissance au management par les contraintes.

Le Management Par les Contraintes a pour postulat que le déséquilibre des capacités est inévitable et souhaitable. L'activité doit être géré en fonction du déséquilibre existant.

Gérer une activité en fonction du déséquilibre suppose que l'on synchronise, que l'on améliore et que l'on oriente les décisions et les actions en fonction de celui-ci.
« Le déséquilibre impose une vue duale, les ressources sont réparties en deux catégories : les contraintes et les autres. Une contrainte est la cause d'une limite des performances (la plus répandue est la contrainte de capacité ou goulot) ; elle doit être le point focal de l'entreprise ».

L’expression américaine du knowledge management, traduite par gestion des connaissances ou du savoir devient un des principaux moteurs des réorganisations et des investissements en nouvelles technologies par son efficacité.

Les enquêtes sur l’application du Knowledge management montrent que les aspects les plus important du management de connaissances sont : le partage des savoir faire permettant le travail collaboratif, la gestion des contenus véhiculés par les réseaux intranets et le management des relations avec les clients.

Le management des connaissances se veut efficace car il permet une amélioration de la réactivité de l’entreprise, plus d’innovation et de gain de productivité et d’avantage de valeur fourni au client.

Il est évident que les capacités d’accumulation et de transmission favorisé par le développement des technologies de l’information et de communication ouvre de grandes perspectives au management des connaissances. Les problèmes rencontrés dans le Knowledge management et que les japonais ont su dépasser grâce à leur culture portent sur la codification, c'est-à-dire la transformation de savoirs tacites et non formalisés en informations explicites stockées dans un ordinateur accessible et l’échange des informations entre ceux qui détiennent des savoirs faire ou connaissances utiles avec d’autres sous une forme approprié.

Aujourd’hui dans nos sociétés individualiste, les hommes et les organisations doivent passer par une culture de la rétention d’information (source de pouvoir, de préservation de l’emploi) à une culture de partage spontané de l’information, et mieux encore de formations des autres.

C’est un changement de culture fondamental qui sera long à mettre en place.

Dans le monde moderne, des avantages stratégiques, des gains de temps d’innovation et d’exécution, des réductions de coût et opportunités commerciales qui découleront d’un bon management des connaissances deviendront les promoteurs d’une mise en place généralisée du management de connaissance source d’une croissance accélérée des entreprises.

L’entreprise en réseau devenue une entreprise étendue par un maillage avec ses clients, ses fournisseurs et ses partenaires grâce aux réseaux Internet et intranet est en train de devenir un des modèles dominant du monde des affaires.

Le Japon a très tôt compris l’utilité des réseaux et a su développer une stratégie autour des réseaux.

 Il existe plusieurs formes de réseaux (intégrés, fédérés, contractuels, maillés, virtuels…) qui suppose  l’idée de partage et de confiance.

Le réseau est un système d’interrelation à l’intérieur d’une firme où entre firmes. Les japonais ont la particularité d’être initié dès leur plus jeune âge à la notion d’appartenance au groupe, d’interrelation entre les individus. Il est donc normal pour eux d’agir et d’exister en fonction du groupe, de l’ensemble, de l’environnement que constitue une organisation.

Il me semble qu’une des conditions sine qua non pour obtenir des résultats demeure la philosophie commune ; cela suppose  d’accepter des défis communs, de rechercher non pas le coût le plus bas mais le plus bas coût total, de travailler en équipe, d’échanger les savoir faire technique et managériale, de partager une culture commune de progrès permanent. C’est en cela que nous avons beaucoup à apprendre des japonais même si certains aspects de leur culture très ancestrale peut porter à sourire.
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