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Resume : 
Afin de soutenir l'innovation du site STMicroelectronics de Tours, la cellule de veille mime et 

participe a des groupes de travail composes d'experts de diffkrents services : les groupes experts. 
L'objectif de ces groupes experts est d'aider la direction dans I'identification de nouveaux axes 
stratkgiques d'innovation et d'elaborer des recommandations en reponse a une problkmatique donnke 
dans une demarche d'investigation. 

Reposant sur trois entitis, le groupe expert, le groupe de pilotage et la cellule de veille qui 
intervient a la fois comme animateur de reunion et expert en sciences de I'infomation, cette demarche 
s'appuie sur une mkthode qui reprend les phases du cycle de I'information en entreprise, c'est-&dire 
de I'analyse des besoins i la diffusion des connaissances acquises, en passant par la collecte et 
I'analyse d'informations. 

Situe en amont d'une demarche projet, le processus de groupe expert repond aux exigences de 
l'ttape de maturation des idea d'un processus d'innovation. En effet, a partir d'informations foumies 
par les experts et la cellule de veille, le groupe expert construit une vision collegiale d'un sujet donne 
et permet la constitution d'une base de connaissances en vue d'un passage efficace a une dtmarche 
projet. 
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La dynamique du secteur des semi-conducteurs, tant concurrentielle que technologique, et la 
volontC du site de Tours de conserver -une taille critique dans STMicroelectronics, ont poussk la 
direction du site a Blaborer une shategie d'imovation appropriee il la conception de nouveaux produits. 
Le site de STMicroelectronics de Tours s'est des lors dote d'une cellule de veille, le Market 
Intelligence, comme support a cette shatkgie. 

Afin de r6pondre aux exigences du renouvellement rapide des technologies et des produits, le 
Market Intelligence se doit alors d'&he reactif et surtout proactif notamment au havers de ses 
mCthodes de recherche, de collecte, d'analyse et de diffision de I'infomation. Ainsi apres avoir 
$rouv6 et amkliork plusieurs processus de veille, la derniere mtthode mise en place par I'iquipe de 
veille pour soutenir cet effort d'imovation s'appuie il la fois sur une participation active de groupes 
d'experts et sur I'utilisation de m6thodologies issues de la gestion de projet. Cette demarche est 
appelke sur le site de Tours : cc groupe expert D. 

Cette communication aura d8s lors pour objectif de montrer le fonctionnement et les apports du 
concept de groupe expert dans la demarche d'am6lioration progressive de I'action de veille du site de 
Tours. 

Aussi, dans un premier temps, nous dkcrirons le systbme global de veille mis en place sur le site de 
STMicroelectronics de Tours. Ensuite, nous d6taillerons le processus cc groupe expert )) mis en place 
par la cellule de veille lors de I'initiation de projets innovants. Enfin, nous justifierons i I'aide d'un 
mod8le I'implication de cette dkmarche dans la politique d'imovation du site STMicroelectronics 
Tours. 

Le site STMicroelechonics de Tours est dotk depuis plusieurs annCes d'une demarche de 
veille stratkgique ?I havers notamment une iquipe dkdi6e : le Market Intelligence [I]. Cette cellule de 
veille a pour mission de soutenir la shategie de differenciation du site de Tours par une demarche de 
prospective pemanente et systhatique c'est-A-dire : 

o Dktecter les opportunitts (comprises ou non) dans le pbmhtre d'activites du centre : 
innovations incrementales ou de rupture 

o Aider au positionnement du site vis-i-vis de ces opportunitts : identifier les acteurs 
Bconomiques, detecter les barrieres technologiques et de la proprikt6 industrielle 

o Soutenir les sctnarii de dheloppement 
o Alimenter et animer le partage des connaissances nkcessaires au dtveloppement des projets 

d ' i~ova t ion  

Le Market Intelligence a Bgalement pour auhe objectif de participer au positionnement du centre 
de Tours vis-a-vis des marches sur lesquels il est implant6 (surveillance des marches, de I'kvolution 
des technologies, des acteurs Bconomiques) 

Pour repondre ses missions, la cellule de veille a mis en place une demarche organisbe qui 
repose sur trois principaux axes (Figure 1) : 

o La veille me'tier : Elle consiste en I'identification, la sklection, la validation et la diffision des 
informations utiles, en rapport avec les cenhes d ' intkrt  directs du site STMicroelechonics de 
Tours et de son environnement. Elle s'organise autour de bulletins de veille aux thhatiques 
diffkrentes et diffuses A intervalle regulier. L'objet de ce type de veille est de rauire le temps 
d'accks a I'information utile et detecter dks que possible des signaux faibles. 

o La veille projet : Elle se construit il travers un travail de synthkse et d'analyse effectue 
notamment sur des projets d'innovation. La veille projet se haduit avant tout par I'Claboration 
d'etudes techniques dressant un panorama des connaissances sur un sujet dome [2]. 
Initialement issues du seul travail du charge de veille, les synthbes effectuees dans le cadre 
d'une veille projet sont dorenavant : 

o soit le fruit du charge de veille avec validation d'un expert. 
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o soit le fruit d'un groupe expert c'est-a-dire un travail de synthbse construit par les 
experts et la cellule de veille (se rkfkrer B la seconde partie de cette communication). 11 
s'agit alors d'apporter une plus value 21 travers une approche collective versus une 
analyse individuelle [3]. 

Elle permet ainsi la minimisation des risques au sein d'un processus de prise de dkision 
stratkgique et participe a I'klaboration de projets qui dkterminent a long terme le 
dkveloppement de I'entreprise. 

o La veille service : Elle correspond au suivi de profils d'interrogation de bases de donnkes' et a 
des prestations de service documentaire. Ce type de veille est fondamental et soutient, en 
terme de ressources, la veille mktier et la veille projet. Elle est un accts privilkgik 
I'information aussi bien pour la cellule de veille mais plus gknkralement pour le site de Tours. 
La veille service s'inscrit des lors dans une dkmarche de veille globale accessible a tous. 

Une collecte 
optimisee 

Une analyse 
optimi3e 

Une diffusion 
adaptbe 

poursuivis Bufs 

Galn de temps mis A 
prom de I'analyse -I 

raooort B I'evenement 

Veille ~roiet  

1 1 Collaboration avec les exoerts du I !  

Diffusion restreinte et respectant la 
c ~ n f i d e ~ a l i t d  

1 Creation d'infonnations strathsiques B 1 1 forte valeur ajouOe, d ~ i h i s  au 1 
haanin 

Fiaure I : Structuration d e  la veille 

Une telle combinaison de ces diffkrents types de veille permet d'obtenir une meilleure : 

o Rkactivite, 
o Prk et pro-activitk, 
o Flexibilitk, 

par rapport i I'afflux klevk d'infonnations transitant au sein de la sociktk et positionne la demarche de 
veille dans I'organisation de I'entreprise notamment au niveau de la gestion de projet innovant. En 
effet, la complkmentaritk de la veille metier, de la veille service et de la veille projet permet 
d'accompagner la demarche d'un projet [4] comme indiquk sur la figure 2. 

I Le suivi des profils d'intemogation consiste en une surveillance des derniers articles parus dans la presse 
scientifique sur un sujet domt ou par I'tlaboration d'un panorama de toutes les publications publites sur un 
thkme dtfini. Les profils d'interrogation sont tlaborts par les scientifiques et ingenieurs du site. 
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~ u x  slgnaur faibles 
entrainant une nouvelle phase erploratolre 

I .... .............. 
. . . .  

............ , . 
....:i 

Awncement du 
projet /Temps 

Phase Phase Phase de 
explomom d'aPPnmtlssaue surveillance 

Figure 2 : Le cvcle de veille-ao~rentissaee dans le cadre de oroiet innovant 

Nous pouvons corrtler les ttapes d'un projet et la maitrise des connaissances acquises par une 
courbe en (( s s. A chaque jalon du projet correspond un type de veille adaptt. Ainsi, lors de la phase 
exploratoire du projet, la veille projet est pridominante. En effet, A cet instant, il faut collecter, 
analyser et synthttiser nombre d'infonnations afin de constmire un corpus de connaissances. Pour 
acctlkrer le processus et dtre le plus exhaustif possible lors de la conduite de projets innovants, la 
dtmarche de (( groupe expert r sera mise en place. Lors de la phase d'apprentissage, la dtmarche 
adoptte est encore une fois la veille projet pour les memes raisons que prtckdemment. Enfin, lors de la 
phase de surveillance, la veille mttier intervient a la fois pour surveiller les Cvolutions et tendances 
d'un projet men6 et tgalement, intervient dans le but de capter des signaux faibles afin de lancer de 
nouvelles orientations [5] .  

La suite de cette communication aura ainsi pour objectif de dtcrire la gestion par la cellule de 
veille de la phase exploratoire d'un projet innovant B travers la mise en place d'une dtmarche 
sptcifique : (( le groupe expert s 

Qu'entendons nous par le concept de (( gmupe expert )) ? I1 s'agit d'un processus de courte dude 
(six mois maximum) dont I'objectif est de soutenir la direction dam I'identification de nouveaux axes 
strattgiques d'innovation et d'tlaborer des recommandations en dponse a une problbmatique donnbe 
sur des pmjets d'innovation. La rtalisation de ces missions s'appuie sur le partage de connaissances au 
sein d'un groupe d'experts issus de difftrents services dans le cadre d'une dtmarche d'investigation. 

Avant de dtcrire le fonctionnement d'une telle dtmarche, il semble judicieux de dtfinir quelques 
termes. Tout d'abord, considtrons I'idte centrale de cette dtmarche de veille : I'appel a I'expertise par 
I'intermkdiaire du jugement d'experts. L'expertise peut ainsi dtre dtfinie comme itant une opinion 
reconnue, autoriste et renseignte fondee sur : 

o la formation, 

o la connaissance, 

o I'apport d'infonnation 
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o I'expkrience dans un domaine considire, 

le tout, a un moment donne. L'expertise est alors detenue par un expert, ce dernier Btant un individu 
possedant un savoir, des connaissances, des competences et une experience sur un sujet prkis  
(certains rajouteront a cette definition la reconnaissance par les pairs, extension jugee trop restrictive 
dans le cas qui nous intkresse). 

Suite a ces definitions, le choix d'une demarche reposant sur le jugement d'experts se trouve plus 
facilement justifiable. En effet, 1'61icitation2 d'experts [6] peut &tre considtree comme une rkponse 
adequate face a un probltme technique, industriel ou march4 et surtout comme un support d'aide a la 
dtcision. Le jugement d'experts est d8s lors utilist pour compltter ou suppleer des donntes peu 
nombreuses ou peu fiables, disponibles sur un probleme considtrk et contribuer ainsi a un 
enrichissement de connaissances. Cependant, faire appel un jugement d'experts, et surtout obtenir 
des resultats, n'est pas chose si aiste. 

La suite de cette communication sera alors consacrk a la methode utiliske sur le site 
STMicroelectronics de Tours dans une dkmarche de veille. 

Comme note prec6dernment, le groupe expert est un groupe transdisciplinaire cre6 en vue 
d'echanger des informations, de les analyser et de construire des connaissances. I1 s'agit alors de 
fournir, dans un delai bref, une visibilite a un cornit6 de pilotage sur un theme donnt. 

La demarche s'appuie sur trois pdles d'acteurs : 

o Le comiti depilotage constitue de membres de la direction et de responsables de service dont 
le rdle est de fixer les axes de recherche et d'effectuer un suivi des travaux. 

o Le groupe expert compose d'expertsl de differents services, tels que la R&D, le marketing et 
tous les services proches de la phase d'industrialisation, qui doit r6pondre a la mission qui leur 
a ete attribuke. 

o Le Marker Intelligence qui intervient en tant que : 

9 Relais entre le comiti de pilotage et le groupe expert, 

9 Expert en sciences de I'information, 

9 Animateur du groupe. 

Le groupe expert en tant'que tel se situe en amont d'un projet (Figure 3) : son action est ancree 
dans I'investigation. Le groupe de pilotage, quant a lui, a une approche plus transversale. II initie la 
phase d'investigation, le contrdle et donne son aval pour la conversion de la demarche d'investigation 
en demarche projet. Cette mise en place d'une demarche projet d6pend donc de I'efficacitt des 
rksultats de la phase d'investigation 

L'Clicitation d'experts est le processus permettant de recueillir et d'assembler des opinions d'experts. 
' Nous considererons dans cette demarche comme expert, ct en sus de la definition prkalablement donnee, toute 
personne posddant une ouverture d'esprit importante et une capacite a se projeter et A construire de nouvelles 
visions dans son domaine d'excellence. 
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I Fieure 3 : Positionnement du groupe expert 

I 

Les modalitks de fonctionnement d'un groupe expert (Figure 4) se rapprochent du cycle de 
I'information en entreprise [7]. En effet, la demarche de groupe expert, tout comme le cycle de 
I'information, constitue un processus itbratif ou I'apparition de nouvelles informations c r k  un nouvel 

I 
I ktat de connaissances [B] engendrant dbs lors 1'Claboration de nouveaux axes de recherche. Le 

processus se decompose en quatre phases : 

Groupe de pilotage Groupe expert 

!!! ,, 1 collecte analyse 
".I *CU a&w*b partage s r '  

- .. 

Figure 4 : Fonctionnement d'un Grou~e  Expert 

I - L 'expression du besoin : Cette Ctape incombe au groupe de pilotage. Elle est primordiale i! la 
rCussite des missions assignCes au groupe expert. Tout d'abord, I'expression du besoin se traduit 
par une phase prkliminaire et prbparatoire au dkroulement du groupe expert. En effet, i partir 
d'une premiere riflexion, le groupe de pilotage, en collaboration avec la cellule de veille, dkide 
de crCer un groupe expert et y associe des experts volontaires. 
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La deuxieme Ctape est ensuite la declinaison d'une mission comportant des objectifs precis et 
realisables afin de bien cibler les axes de recherche. Une fois le consensus trouve au sein du 
groupe de pilotage pour la definition des objectifs, le processus de groupe expert peut &tre initie. A 
partir de cet instant, la cellule de veille intervient en temps qu'animateur et relais entre les deux 
groupes. 

I1 - La recherche et la collecte d'informations : La recherche et la collecte d'informations 
reposent sur deux sources principales d'informations : 

4 Les sources d'informations disponibles par I'intermediaire de la cellule de veille 
(Internet, bases de donntes, etudes de marche, brevets, . . .) 

J Les sources d'informations dont disposent les experts (leurs propres experiences et 
connaissances, leurs reseaux,. . .) 

La complementarite de ces sources est primordiale pour obtenir I'exhaustivit6 et la pertinence 
de I'information. Le groupe expert dispose ainsi ?i la fois d'information operationnelle et 
tactique au sens defini par H. DOU, afin de constituer un ensemble consequent 
d'informations hethg6nes a analyser [9]. 

111 - Lhnalyse et la synthbe d'informations : Une fois I'information collectte, elle est 
partagee avant dl&tre analysee par I'ensemble des experts. Ce partage s'effectue de deux 
fa~ons  : 

J A I'aide de I'outil informatique (E-mail, acces a un disque de mkmorisation 
protege,. . .) 

J Au cours de reunions periodiques de reflexion, animees par la cellule de veille et 
propices au partage et a I'analyse des informations. 

Les ttapes de collecte et d'analyse permettent ainsi aux experts d'&tre des acteurs de premier 
rang dans la demarche de veille et d'enrichir le patrimoine commun de connaissances de 
I'entreprise. Du fruit de cette collaboration entre experts et la cellule de veille nait une 
synthese ?i haute valeur ajoutee, un outil d'aide a la decision qui sera ensuite adresse pour 
exploitation aux dkideurs [lo]. 

IV - La difision : Elle s'effectue par l'intermediaire de restitutions. En effet, pbriode definie, 
le groupe expert m s m e t  les resultats de ses investigations au groupe de pilotage lors de 

reunions rassemblant tous les participants. Alors que l'introduction et la conclusion sont 
presentkes respectivement au comite de pilotage par la cellule de veille, chaque autre membre 
du groupe restitue la partie qui correspond le plus a son expertise. Enfm, a partir des 
recommandations et conclusions dictees par le groupe expert lors de la restitution finale, il 
incombe alors au groupe de pilotage de determiner : 

J Soit la poursuite du groupe expert en fournissant de nouveaux axes de recherche c'est- 
a-dire un debut de nouveau cycle. 

J Soit la cl8ture du processus s'il considkre que le groupe expert a repondu ?i toutes ses 
attentes. Si, a la suite des conclusions du groupe expert, les membres du comitk de 
pilotage ont detecte des interets strategiques pour ce projet, ils lancent alors un groupe 
projet charge d'apporter une vision plus operationnelle du projet. 

Suite ii cette Ctape, chaque information est memorisee au niveau de la cellule de veille au sein d'un 
serveur securise, uniquement accessible aux membres de la direction et du groupe expert. 

L'apparente simpliciti d'un tel fonctionnement ne doit pas pour autant dissimuler bon nombre de 
difficultts. En effet, la demarche de groupe expert ne se resume pas seulement en l'elicitation 
d'experts mais s'appuie sur des mtthodologies de gestion de projets et d'animation de reunions. 
L'objectif, dans un futur proche, est d'y associer egalement des mtthodologies de resolution de 
problemes afin de gagner en efficacitt sur certaines problematiques. Ainsi, la demarche de groupe 
expert demande aux membres de la cellule de veille des qualites propres au metier de la recherche 
d'informations aurblees de qualites d'animateurs et de gestion de projet. 
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La demarche de veille menbe au sein de STMicroelectronics Tours est fortement liee a la politique 
d'innovation du site. Ainsi, toutes les m6thodologies mises en place participent B des de@s diff6rents 

la strategie du centre. 

Le processus d'innovation, avant I'apparition des groupes experts, pouvait s'apparenter a un 
processus coup16 ((technology push 1 market pull )) (Figure 5), c'est B dire un processus lintaire 
intigrant les besoins du client et les savoirs des inginieurs et scientifiques [I I]. 

"Technical push" 

(--)ol='r:̂ :.(I>o(I) Technologies 

"Market pull" 

Figure 5 : Processus d'innovation cou~lC : Technolow ~ u s h m a r k e t  ~ u l l  

Cependant, ce processus intdgrait des freins a I'innovation. En effet, cette demarche impliquait la 
difficult6 a coordonner tous les acteurs, B operationnaliser le projet et surtout, cloisonnait les 
ddpartements. Aussi, afin de favoriser une plus grande synergie et faciliter un transfert des 
connaissances au sein de I'entreprise, la direction du site STMicroelectronics de Tours a ddcidd 
d'adopter un processus intkgri dans lequel la cellule de veille aurait un rble majeur B jouer : (( le 
groupe expert )) 

Considirons d8s lors le modkle de processus d'innovation dit en entonnoir (Figure 6) et tentons de 
montrer l'inclusion d'une telle demarche dans cette pyramide renversee. 

\ De 1'8rnergence B la 
concrbtisation d'une idbe / 

\ De la concrbtisation au / CROUPE EXPERT 
prototype 

Figure 6 : Processus d'innovation en entonnoir 

Ce processus integre des mkanismes de selection par filtres conskutifs qui permettent les prises 
de decision. L'objectif est I'exploration en amont d'un maximum d'idees afin de ne conserver dans les 
phases avales que celles dont les chances de succ6s techniques et commerciales sont elevdes. 
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La partie (( de 1'Cmergence la concretisation d'une idee n peut &tre decline en trois actions : 

I .  S'itlformer afin d'obtenir de nouvelles idtes par la mise en place d'une veille 
(technologique, concurrentielle,. . .) 

2. Analper son potentiel d'innovation afin de valider I'id6e initiale et la confronter aux 
objectifs stratkgiques de I'entreprise. La methode qui pourra &tre utilisee consiste en un 
diagnostic des ressources de I'entreprise, une formulation des orientations strategiques et 
le choix d'axes de dbeloppement, enfin, une evaluation de I'environnement de 
I'entreprise 

3. Retlforcer son potentiel d'innovation afin de favoriser un fort potentiel de crkativit6, une 
multiplicitC de connaissances et une mise en commun de compktences par une varittC des 
profils des collaborateurs de I'entreprise. 

Si cette Ctape est encore peu structurk dans les entreprises, ce n'est pas tant par manque d'intera 
que par les difficultis qu'elle suppose. En effet, le fait qu'une idee soit situCe fortement en amont du 
processus en accentue les incertitudes de coiits, de dClais et de resultats [12]. 

A Tours, il a tt6 dtcidt de structurer au mieux cette phase de maturation des idkes, notamment 
par la crtation du concept de groupe expert, afin de concentrer ses efforts et initier I'ensemble du 
processus d'innovation sur des bases solides. Ainsi, tous les acteurs sont irnpliquks des le 
commencement du projet afin de dkloisonner les departments participants et afin de construire un 
esprit d'tquipe durable notamment grice a la connaissance des contraintes de chacun. I1 est ainsi 
possible de faire l'analogie entre les Btapes composant le fonctionnement d'un groupe expert en 
comparaison du processus d'innovation en entonnoir. En effet, a partir d'informations issues de 
diffkrentes veilles, et foumies par les experts et le Market Intelligence (I), le groupe expert construit 
une vision collCgiale (3) et analyse la faisabilite de 1'6tude en regard des comp6tences et outils 
industriels du site de Tours afin de soutenir la direction dans I'identification et le developpement 
d'axes d'innovation (2). 

Dans un souci de clarte et de respect du sujet, nous n'aborderons pas les etapes suivantes du 
processus d'innovation, (( de la concrktisation au prototype )) et (( du prototype au march6 n, qui 
correspondent aux Bapes suivantes c'est-a-dire la validation du groupe expert et le passage a un 
groupe projet (Fig.3). 

En conclusion, le groupe expert se positionne comme un support majeur a la politique 
d'innovation du site STMicroelectmnics Tours : I1 pennet de bitir rapidement les fondations d'un 
projet innovant a partir des connaissances acquises et partagees par chacun des membres du groupe 
expert et du groupe de pilotage. 

Suite aux groupes experts dejh menes, il ressort plusieurs resultats interessants dont les trois 
suivants : 

o Le premier est I'adhbion et le soutien de la direction pour ce concept. En effet, en plus de 
plebisciter le lancement de tel groupe de travail, les ksultas de chaque groupe expert ont ete 
salue pour leur qualitt par les membres de la direction. 

o Le second resultat se situe dans le volontarisme et I'enthousiasme des experts a Cchanger entre 
eux et ainsi, participer a la politique d'innovation du site de Tours. 

o Enfin, le troisi6me resultat interessant se trouve dans les suites donnees aux groupes experts. 
En effet, plusieurs groupes experts sont devenus des groupes projets ; les autres ont permis de 
ne pas initier des projets vouts A un probable Bchec commercial. 

Le processus de groupe expert, enfin, a permis de sensibiliser encore un peu plus les acteurs du 
site de Tours a la demarche de veille. I1 a egalement pennis d'accentuer le rBle du Market Intelligence 
dans le partage des connaissances et dans son positionnement vis-a-vis de la politique d'innovation 
menee sur le centre. 
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