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CHAPITRE 41

Meéthodes de Cartographie pour I’alignement stratégique de la
gestion des connaissances

1. Introduction

Pendant de nombreuses années, la recherche en gestion des connaissances s’est intéressée a
I’élaboration, pour le niveau opérationnel de I’entreprise (les métiers), de méthodes, outils et démarches de
repérage, de préservation, de formalisation, d’enrichissement et de valorisation des connaissances. Cette
orientation peut s’expliquer par le fait que la gestion des connaissances est apparue, en tant que discipline, en
réponse a des problemes opérationnels résultant de pertes de savoir et savoir-faire a la suite, souvent, de départs
a la retraite, de transfert de personnes, de suppression d’effectifs.

Depuis peu, la trajectoire de la gestion des connaissances évolue vers des problématiques d’ordre
stratégique que 1’on peut synthétiser a travers les interrogations suivantes :

- Quel peut étre I’apport de la gestion des connaissances dans 1’élaboration d’une vision stratégique de
I’entreprise ?

- Comment définir un plan de gestion des connaissances en adéquation avec la stratégie de 1’entreprise ?

- Comment peut-on évaluer le retour sur investissement découlant de la mise en ceuvre d’un plan de
gestion des connaissances ?

- Quels outils de pilotage pour le systeme de gestion des connaissances de 1’entreprise ?

L’objectif de cet article est de proposer une démarche qui, partant de la stratégie de I’entreprise, permet
de définir un plan de gestion des connaissances pertinent.

Nous commengons par faire un rapide survol de ce domaine vaste qu’est la cartographie. Ensuite, nous
décrivons notre démarche d’alignement stratégique de la gestion des connaissances ainsi que les méthodes de
cartographie permettant de I’instrumenter. Ces méthodes sont illustrées a travers une étude de cas menée chez un
spécialiste de la messagerie Express.

2. Lacartographie, un rapide survol

La cartographie est un processus d’abstraction qui implique une sélection, classification, simplification
et symbolisation.

La cartographie géographique est la plus connue. Les cartes géographiques ont constitué une source
riche pour la conception de métaphores destinées aux structures cognitives [Chen 2003].

Cependant, les principes qui guident 1’¢laboration des cartes géographiques sont difficilement
transposables (tels quels) lorsque 1’on veut représenter des informations non spatiales et non numériques, notre
pensée, notre expérience ou nos connaissances. Cela explique 1’émergence de nouveaux domaines de
cartographie tels que la cartographie des informations, la cartographie cognitive et la cartographie des
connaissances. Les démarches de cartographie issues de ces nouveaux domaines font 1’objet de nombreuses
applications dans le cadre de I’entreprise ; elles sont utilisées comme outils d’aide a la décision et a la
négociation, de compréhension et d’élaboration de la stratégie de I’entreprise, de gestion du changement
organisationnel et de gestion des connaissances.

2.1. Cartographie géographique
Nous pouvons distinguer deux grandes catégories de cartes géographiques :
- Les cartes de référence :

Elles incluent les cartes topographiques et atlas. Ces cartes représentent les objets de 1’environnement
géographique avec un zoom sur un emplacement donné. L’objectif est de montrer des aspects variés du monde

1 Ce chapitre a été rédigé par Thierno Tounkara et Jean-Louis Ermine



(ou d’une région) comme les cotes, les lacs, rivieres et routes. Les cartes de référence ont prévalu jusqu’au
milieu du 18" ™ siécle.

- Les cartes thématiques :
Elles ont été introduites au milieu du 1 siécle. Elles sont plus sélectives et montrent la distribution
Spatiale d’un phénomeéne géographique particulier. Ces cartes ont émergé car les scientifiques ont focalisé leur
attention sur les attributs spatiaux de données scientifiques et sociales comme le climat, la végétation, la géologie
et le commerce. Une carte thématique a pour objectif d’illustrer les caractéristiques structurelles d’une
distribution géographique particuliére.

giéme

2.2. Cartographie des informations

La cartographie des informations est un domaine d’étude qui a émergé dans les années 1990 et qui
avance rapidement. Le nombre de livres, de revues et d’articles concernant des études sur la cartographie
d’informations ne cesse d’augmenter ([Card 1996], [Hearst 1996], [Spence 2001], [Ware 2000]).

L’objectif de la cartographie d’informations est de révéler des tendances, des modéles ou autres
éclairages liés a un phénomene. La cartographie des informations se concentre sur I’information abstraite. Un
des enjeux majeurs de la cartographie des informations est de transformer des informations non spatiales et non
numériques en une forme visuelle. Cette orientation différente est bien traduite par la définition de [Card et al,
1999] : « la cartographie des informations est 1’utilisation d’un outil interactif de représentation visuelle des
données abstraites pour amplifier la cognition ».

L’origine de la cartographie des informations est étroitement lié a d’autres domaines tels que : la
conception de logiciels graphiques, la visualisation scientifique, la fouille et 1’extraction d’informations, les
systemes d’information géographique, I’analyse multivariée et ’analyse des réseaux sociaux.

[Chen 2003] distingue trois principales étapes dans le processus de cartographie des informations:

- Le mappage (« mapping ») des données sous forme visuelle : cette étape implique la transformation des
tables de données, des variables types et des métadonnées.

- La conception des structures visuelles : les structures visuelles peuvent étre divisées en substrats
spatiaux, symboles (points, croix, etc.), liens, propriétés rétiniennes, et codifications temporelles.

- La visualisation des transformations

Le dernier challenge de la cartographie des informations est d’inventer et d’adapter des métaphores
spatio-visuelles qui sont porteuses de sens.

2.3. Cartographie cognitive et cartographie des connaissances

Lorsque 1’on veut représenter notre pensée, notre expérience ou notre connaissance, il faut des principes
de conception différents (de celles des cartes géographiques) pour construire une carte métaphorique qui
représente adéquatement ce qui est par nature invisible et intangible. Les attributs visuels des configurations
géomeétriques et topologiques doivent transformer la connaissance invisible et intangible en quelque chose de
visible, tangible, concret, signifiant. C’est le domaine du « Mind mapping » qui recouvre représentations telles
que les cartes conceptuelles, les cartes sémantiques, les cartes cognitives et les cartes de connaissances.

» Lacartographie cognitive

Le concept de carte cognitive peut étre daté de la célébre étude (en psychologie animale) d’Edward
Tolman en 1948 sur le comportement cognitif du rat placé en situation d’apprentissage dans un labyrinthe
[Tolman 1948]. La carte cognitive désigne alors les schémas mentaux que le rat développe pour 1’aider a
s’orienter et retrouver la nourriture placée dans le labyrinthe.

Depuis, la cartographie cognitive a connu des développements dans des champs disciplinaires tels que
les sciences de gestion, les sciences politiques ou la recherche opérationnelle. Elle constitue une démarche qui
vise a visualiser graphiquement les représentations mentales qu’un individu (ou par extension un groupe
d’individus) se fait d’un probléme ou d’une problématique [Damart, 2006]. La carte cognitive résultant de cette
démarche de cartographie peut étre définie comme « une représentation graphique de la représentation mentale
que le chercheur se fait d’un ensemble de représentations discursives énoncées par un sujet a partir de ses
propres représentations cognitives, a propos d’un objet particulier. » [Cossette 1994].



Une carte cognitive se compose d’un ensemble de concepts reliés entre eux par des liens de causalité,
d’influence, de proximité, de similitude, d’analogie ou autre [Weick 1986] [Bougon 1983].

La cartographie cognitive est une démarche qui est utilisée dans des contextes variés tels que :
- laide a la décision
La cartographie cognitive permet de représenter un réseau d’explicitations et de conséquences

associées a un probléme donné ; elle favorise, en outre, I’expression et la négociation et 1’analyse d’idées
entre différents individus [Eden 2004].

- Lagestion du changement organisationnel et la gestion stratégique

La cartographie cognitive peut aider a comprendre et faconner le changement organisationnel
(notamment au niveau stratégique) ainsi qu’a mettre au point la vision stratégique d’un groupe de décideurs
[Bougon 1990]. L’idée sous-jacente est que I’organisation doit étre étudiée en prenant en considération les
représentations qu’en ont les acteurs concernés.

» La cartographie des connaissances

La cartographie des connaissances est un domaine de recherche émergent et les travaux recenses a
travers la littérature sont peu nombreux et peu approfondis.

Elle a pour but de mettre en valeur les connaissances critiques de I’entreprise [Pachulski 2000] [Saad
2003] . Une cartographie est une identification du patrimoine de connaissances, tel qu’il est défini dans le
modéle AIK dans le chapitre 1 de cet ouvrage. Selon [Speel 1999] : « La cartographie des connaissances est
I’ensemble des techniques et outils utilisés pour analyser et visualiser des domaines de connaissances, les
relations entre ces domaines et, ceci, dans le but de mettre en exergue certaines spécificités métiers. ». Les cartes
de connaissances sont congues en transférant certains attributs de la connaissance tacite ou explicite sous une
forme graphique facilement compréhensible par les utilisateurs finals (managers, experts, ingénieurs, etc.).

3. Les méthodes de cartographie des connaissances

Les organisations désireuses de gérer leur patrimoine de connaissances doivent en faire une analyse fine
afin de déterminer, dans leur stratégie, quelles sont les connaissances qu’elles doivent pérenniser, développer,
abandonner etc. La cartographie devient alors un outil d’aide a la décision.

Dans ce travail, nous nous intéressons aux démarches de cartographie des connaissances guidées par
trois principaux objectifs :
- le repérage des connaissances (identification des domaines de connaissances, localisation des détenteurs
d’expertise, etc.)
- l’analyse et I’évaluation de la criticité du patrimoine (ou d’une partie) de connaissances de I’entreprise
- lavisualisation des connaissances

Ces démarches de cartographie constituent de véritables outils d’ingénierie des connaissances dont la
finalité est de contribuer a la définition d’une stratégie de gestion des connaissances dites « critiques » ou
« cruciales ».

En nous basant sur le processus d’élaboration des cartes de connaissances, les démarches de
cartographie des connaissances peuvent étre regroupées selon deux types d’approches :

- les démarches basées sur une approche « processus »
Ce sont les démarches de cartographie qui s’appuient sur une modélisation, description et analyse des
processus métiers de 1’entreprise pour déterminer les connaissances dites «critiques ».

- Les démarches basées sur une approche « domaine »
Dans ces démarches, on cherche a effectuer une analyse « montante » en partant d’une masse
d’informations afin de réorganiser celle-ci dans une logique autre que fonctionnelle, en regroupant des activités
en domaines de connaissances. Ce sont des démarches peu naturelles en soi nécessitant une grande capacité

d’abstraction.



Le Tableau 1 propose une typologie des méthodes de cartographie des connaissances basée sur un

découpage par «processus» et par «domaine.

Approche
« processus »

Méthodes de Technique Outil de Domaines
cartographie d’acquisition utilisée | visualisation d’application
GAMETH -Interviews Projets de
[Grundstein, 2003] -Documents Libre conception dans le
domaine automobile
Méthode de -Delphi Outil d’analyse Projet de conception

1992]

préférences

[Tseng et Huang, - Technique du groupe de donnees de produits
2005] Nominal (TGN) Innovants
M3C -Interviews - Diagramme
-Documents dilshikawa
- Mindmanager
Méthode de -Interviews - métiers de
Approche - ) , :
. [Pomian et Roche, -Documents Libre I'entreprise
«domaine » '
2002] - entreprise
Arbres de - Classification des
connaissances compétences de chaque | Outil dédié :
[Authier et Lévy, individu selon ses GINGO

Tableau 1 : Typologie des méthodes de cartographie des connaissances

3.1. La méthode GAMETH

La méthode GAMETH (Global Analysis METHodology) est une approche orientée « processus ». Elle
conduit a identifier les problemes, a clarifier les besoins en connaissances, a définir et justifier les actions de
capitalisation de connaissance [Grundstein 2003].

GAMETH peut étre résumée en trois étapes :

- Déterminer les processus sensibles
- Distinguer les problémes déterminants
- Cerner les connaissances cruciales

La démarche de modélisation centrée sur les processus, induite par GAMETH, consiste a construire la
représentation des processus a partir des connaissances partielles qu'en ont les acteurs au travers des activités
réelles qu'ils sont amenés a exercer.

Les contraintes et les dysfonctionnements engendrent des problemes qui peuvent fragiliser les activités
et mettre en danger les processus auxquels elles apportent leur contribution. Une évaluation des risques,
pratiquée pour les processus sensibles, permet de déterminer les activités critiques. Les problémes liés a ces
activités sont dits problémes déterminants. La levée de certaines contraintes peut amener a les résorber
rapidement. L'identification des problémes déterminants restants conduit a repérer les connaissances nécessaires
a leur résolution. Selon la valeur de ces connaissances, mesurée en termes de vulnérabilité (rareté, accessibilité,
colt et délai d'acquisition), et des influences de ce facteur sur la vie de I'entreprise, ses marchés, sa stratégie, ces
connaissances sont dites «Connaissances cruciales».

3.2. La méthode de Tseng et Huang

Tseng et Huang [Tseng 2005] proposent une méthode pour déterminer les connaissances cruciales
(tacites et explicites) nécessaires pour la conception d’un systéme de gestion de connaissances. Les auteurs
définissent les connaissances cruciales comme suit : « les connaissances qui sont nécessaires et pertinentes pour
résoudre des problémes relatifs a un objectif donné, et qui par conséquent devraient étre capitalisé ». La
démarche qu’ils proposent est donc orientée « processus » et guidée par des « problémes ». Elle est basée sur
une analyse quantitative des informations recueillies en interrogeant des experts.

Différentes techniques d’acquisition sont utilisées (la Technique du Groupe Nominal « TGN », ou bien
le processus du groupe intégratif « PGI », ou encore la technique DELPHI), pour recueillir et classer les besoins
en connaissance nécessaires pour la résolution des probléemes qui sont déterminés en fonction des opinions des
futurs usagers du systéme.



Les auteurs proposent une procédure algorithmique a partir des données recueillies (une analyse
quantitative/statistique) pour déterminer quatre ensembles caractérisant I’importance de chagque connaissance :

e Zone | (Ensemble de connaissances vitales) : ces connaissances sont caractérisées par une importance
de la moyenne qui est « élevée », et une variance « faible ». Ces connaissances sont trés importantes et
elles devront étre repérées.

e Zone II (Ensemble de connaissances a acquérir rapidement) : I’importance de ces connaissances varient
rapidement, elles sont importantes pour certains problémes.

e Zone Il (Ensemble de connaissances saisonnieres) : ces connaissances ne sont pas importantes pour la
majorité des problémes.

e Zone IV (Ensemble de connaissances non signifiantes) : ces connaissances ont une importance de la
moyenne faible, et une variance tres forte. Par conséquent, elles ne sont pas colletées car ¢a codte chére
et aucune action n’est recommandée a moins qu’il y a un besoin spécial.

3.3. Une méthode d’évaluation des connaissances tacites et/ou explicites

Pomian et Roche proposent d’évaluer le patrimoine de connaissances en distinguant les connaissances
tacites et explicites [Pomian 2002]. Ci-dessous nous présentons les deux familles de critéres qu'ils utilisent pour
analyser respectivement les connaissances tacites et les connaissances explicites :

- Criteres d’analyse des connaissances tacites
Le principe d’analyse des connaissances tacites consiste a croiser I’étude de la fragilit¢ des
connaissances avec les critéres liés a leur utilité et leur réutilisabilité.

- Criteres d’analyse des connaissances explicites
Pomian et Roche considerent que la plupart des connaissances explicites sont contenues dans des
documents disponibles, mais de maniére plus ou moins satisfaisante. L’enjeu de 1’analyse consiste donc pour eux
a s’assurer de la qualité de la communication documentaire. Ainsi, ils proposent quatre critéres d’analyse des
documents : lisibilité, clarté, pertinence, accessibilité.

Les auteurs ne proposent cependant pas une démarche pour identifier et recueillir les connaissances a
évaluer, ils considérent que le «manager de terrain» est a lui seul capable de donner la liste des connaissances a
évaluer.

3.4. Les arbres de connaissances

Michel Authier et Pierre Lévy ont proposé la démarche des « arbres de connaissances » suite a un projet
pédagogique gouvernemental lancé en 1992 [Authier 1992]. Les principes sous-jacents a cette élaboration sont a
la fois mathématiques, philosophiques et sociologiques. L’objectif des arbres de connaissances est de fournir une
représentation cartographique des connaissances considérées comme éléments d’un « capital humain » d’une
organisation. La réalisation de ces arbres doit guider et soutenir la transmission des connaissances au sein d’une
communauté donnée.

L’arbre de connaissances ne résulte pas d’une quelconque classification a priori des savoirs : il est
I’expression et la résultante, évoluant en temps réel, des parcours d’apprentissage et d’expérience de tous les
membres d’une collectivité donnée.

3.5. Les méthodes de cartographie des connaissances critiques

Les méthodes de Cartographie des Connaissances Critiques, inspirées des travaux du « club gestion des
connaissances » (cf. par exemple M3C [Ermine 2006], [Aubertin 2003, 2006], [Ermine 2004], [Ricciardi 2006],
[Tounkara 2005]) sont des approches «Domaine». La construction de la carte et 1’évaluation des différents
domaines de connaissances sont basées un travail d’extraction des connaissances d’experts. En cela, ce type de
méthode est également une méthode d’ingénierie des connaissances, complémentaire a celles dédiées a la
formalisation, modélisation des connaissances [Tounkara 2002]. Nous décrivons une telle méthode au § 5.

4. Problématique de I’alignement stratégique

L’analyse des démarches actuelles de cartographie des connaissances montre qu’elles sont basées sur
une approche centrée sur les « acteurs métiers » (Figure 1)



Stratégie KM

Identification et évaluation de la
criticité des savoir- faire métiers

-M3C

-GAMETH Activités/Processus métiers
-Etc.

Acteurs métiers
Figure 1 : Schéma des démarches de cartographie actuelles

En effet, ces démarches sont caractérisées par des étapes d’identification et d’évaluation des savoir-faire
métiers par le biais d’interviews avec les acteurs métiers c’est-a-dire les unités opérationnelles/métier. 1l en
résulte une cartographie mettant en exergue les savoir-faire critiques sur lesquels devront porter des actions de
gestion de connaissances pour réduire, voire éliminer cette criticité. Il apparait ainsi que la stratégie de gestion
des connaissances adoptée est entierement guidée/orientée par le point de vue des « acteurs métiers ».

Cette approche souléve néanmoins deux questions :

- Existe-t-il un lien entre la stratégie de I’entreprise et la stratégie de gestion des connaissances définie
par cette approche ?

- Comment définir une stratégie de gestion des connaissances pertinente en tenant compte de la stratégie
de I’entreprise et donc du point de vue des acteurs de la stratégie ?

4.1. Stratégie et connaissances

L’approche stratégique utilisée ici est basée sur la théorie « Resource Based View (RBV) » qui est,
aujourd’hui, partagée par une majorit¢ d’auteurs en stratégie [Boissin 1999][Carpentier 2006]. Ce point est
discuté plus en détail dans le chapitre 3 de cet ouvrage. Dans cette approche, 1’organisation est considérée
comme un portefeuille de ressources (matérielles et immatérielles) ; elle se focalise sur des ressources singuliéres
susceptibles de lui créer un avantage concurrentiel. Et donc, la stratégie de 1’entreprise a pour objectif d’engager
I’organisation dans une dynamique lui permettant de maintenir son patrimoine de ressources et, d’acquérir celles
nécessaires a son développement futur.

Le courant RVB s’est enrichi ces derniéres années; il se segmente en 3 sous-courants
complémentaires :
- Le courant “Knowledge-Based-View” (KBV).
Ce courant met I’accent sur le savoir. Il étudie les phénomenes d’apprentissage dans
I’organisation, et les transferts de connaissance. Le « transfert rapide et efficace du savoir »
constitue la clé de la performance d’une entreprise selon [Kogut 1996]. Le savoir est susceptible
d’étre transformé en valeur.

- Le courant “Competence-Based-View”(CBV)

Ce courant est centré sur les compétences de I’entreprise, sur leur gestion et sur une
analyse dynamique. Il s’appuie essentiellement sur le capital humain, et notamment sur les
compétences qu’il mobilise. Trés fortement développée par [Hamel 1995] dans « La conquéte du
futur », cette approche considere que « ce sont les compétences de ’entreprise qui jouent un rdle
critique dans le développement et la survie de D’entreprise. [...] C’est la dynamique qui compte
(innovation, apprentissage) et qui permettra a I’entreprise d’évoluer plus vite que ses concurrents.
Les processus d’apprentissage y jouent alors un role clé et sont les seuls garants du développement
de I’entreprise. »

- Le courant « Dynamic capabilities »
Pour ce courant, la compétitivité d’une entreprise ne dépend pas seulement de 1’ensemble
de ses ressources mais de sa capacité a les intégrer et a les mobiliser. Cette théorie a été



principalement développée par Teece, Pisano et Shuen [Teece 1997] lls ont développé ce courant
dans « Dynamic capabilities and strategic management » en 1997.

L’approche « RBV » montre que la stratégie de I’entreprise :

- s’appuie fortement sur les processus cognitifs de [’entreprise (apprentissage, création de
connaissances/innovation, transferts de connaissances, etc.). Elle est donc nécessairement en relation
forte avec le patrimoine de connaissances de 1’entreprise.

- impacte nécessairement 1’évolution des connaissances/compétences de 1’entreprise et donc 1’orientation
des actions de gestion des connaissances.

Ainsi, toute stratégie de gestion des connaissances ne peut étre définie pertinemment sans intégrer
fortement et de maniére précise la stratégie de 1’entreprise.

4.2. Limites des démarches actuelles de cartographie
L’analyse des démarches cartographiques citées ci-dessus révéle deux principales limites :

- Une vision parcellaire
Ces démarches ne fournissent qu’une vision trés parcellaire de ce que pourrait étre la stratégie
de gestion des connaissances. En effet, le point de vue privilégi¢ dans I’analyse et 1’évaluation des
connaissances est celui des métiers. Ceci peut se comprendre, puisque ce sont les acteurs principaux du
processus d’accumulation de connaissances. La vision nouvelle de I’entreprise, apportée par la gestion
des connaissances, celle d’une organisation productrice de savoirs et donc détentrice d’un patrimoine
précieux, a remis en lumiére ces acteurs (et plus généralement les acteurs de la connaissance), quelque
peu laissés pour compte par les visions de type « porteriennes », basées sur la chaine de valeur et
centrées sur le marché.

- Lanon prise en compte de la stratégie de [ ’entreprise
11 est trés difficile d’évaluer I’impact de la stratégie sur 1’évolution des connaissances métiers.
Au vu de la stratégie de I’entreprise, quelles connaissances/compétences faut- il développer, faire
émerger ? Il manque une dimension « prospective » pour définir une véritable stratégie de gestion des
connaissances.

Il ya un risque fort d’inadéquation entre la stratégie de 1’entreprise et la stratégie de gestion des
connaissances résultant des démarches de cartographie guidées par I’approche centrée « acteurs métiers ». Cela
peut se traduire par des actions de gestion de connaissances non pertinentes au vu des orientations stratégiques
de I’entreprise et donc un retour sur investissement non garanti. De méme, il y a de fortes chances que des
domaines de connaissances, que la stratégie voudrait faire émerger, ne soient pas pris en compte par les actions
de gestions mises en place.

Prenons 1’exemple d’une entreprise qui décide de suivre une stratégie totalement orientée « Client ».
Cette stratégie pourrait se traduire par 1’émergence d’un nouveau domaine de connaissances autour du CRM
(Management de la Relation Client) qu’il faudra développer et soutenir par des programmes de gestion des
connaissances, d’IT (Information Technology), de RH (Ressources Humaines).

A D’inverse, développer un programme de gestion des connaissances essentiellement centré sur le CRM
semble moins créateur de valeur pour une entreprise qui décide d’adopter une stratégie de « colts bas » que pour
une entreprise qui suit une stratégie d’innovation totalement orientée « Client ».

Cette inadéquation entre la stratégic de 1’entreprise et les actions de gestion des connaissances (qui
traduisent la stratégie KM) souléve le probléme de I’alignement stratégique des actions de gestion de
connaissances. Le principe de cet alignement stratégique peut étre défini a I’aide de deux assertions :

- I’évolution de la stratégie de I’entreprise a une incidence sur les connaissances/compétences de
I’entreprise et, donc les actions de gestion de connaissances doivent s’adapter a cette évolution.

- Les actions de gestion de connaissances permettent de soutenir, de développer et de rendre visible le
patrimoine de connaissances qui constitue un facteur de différenciation et de positionnement
stratégique pour I’entreprise. Ainsi, I’évolution de la stratégie doit s’appuyer sur ce patrimoine de
connaissances.

Comme le soulignent Kaplan et Norton [Kaplan 2004], sans cet alignement, les décideurs ne peuvent
pas implémenter leurs nouvelles stratégies pour bien se positionner dans un environnement changeant et
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concurrentiel, et, tirer ainsi un avantage compétitif de leur capital immatériel (en particulier le capital humain et
informationnel).

Cette problématique d’alignement stratégique est bien connue dans le domaine des systémes
d’information, et a fait I’objet de nombreuses études [ Venkatraman 1984] [Henderson 1999].

4.3. Une démarche d’alignement stratégique de la gestion de connaissances

L’objectif de cette démarche est de garantir 1’adéquation entre la stratégie de ’entreprise et la stratégie
de gestion des connaissances a mettre en place.

Acteurs de la Stratégie

Activités/Processus

Stratégie ——————> métiers

Analyse de Iimpact de la stratégie sur les
compétences (évolution, préservation, etc.)

Stratégie KM

Identification et évaluation de la
criticité des savoir- faire métiers

Activités/Processus métiers

Acteurs métiers
Figure 2 : Une démarche d’alignement de la gestion de connaissances (KM)

Cette démarche constitue une approche « Middle-Top-Down », selon la terminologie de Nonaka-
Takeuchi [Nonaka 1995], qui permet de confronter le point vue des acteurs de la stratégie (porteurs de la
stratégie de I’entreprise) avec celui des acteurs de terrain qui représentent les métiers.

Cette démarche consiste, partant de la stratégie, a définir les impacts sur les processus métiers en termes
d’évolution et de criticité des savoir-faire métiers (approche « Top-Down »). Ensuite, a partir de domaines de
connaissances identifiés au niveau des meétiers, elle analyse la criticité des savoir-faire métiers (approche
« Bottom-Up »). Enfin, par une confrontation entre ces deux approches, on définit la stratégie de gestion des
connaissances a adopter. Le but est d’identifier I’influence potentielle de la vision stratégique sur la vision métier
mais aussi réciproquement 1’influence potentielle de la vision de terrain sur la vision stratégique.

L’intérét est double :

- garantir la pertinence des actions de gestion des connaissances qui vont étre menées ;
- faciliter ’adhésion des différents acteurs de D’entreprise aux différentes actions de gestion des
connaissances décidées.

D’un point de vue opérationnel, pour instrumenter cette démarche, il parait intéressant de partir des
démarches de cartographies existantes (cf. Tableau 1). Concernant le point de vue métier (acteurs de terrain), ces
méthodes ont fait leur preuve. Cependant, elles sont difficilement adaptables, pour analyser le point de vue des
acteurs de la stratégie. En effet, ce sont des méthodes congues pour réaliser une analyse trés fine/détaillée des
connaissances ; or les acteurs de la stratégie ont une vision moins technique, plus globale et plus prospective des
métiers. De plus, les critéres d’évaluation des domaines de connaissances définis dans ces différentes méthodes,
ne prennent pas en compte la stratégie telle qu’elle est définie dans I’entreprise.

Partant de ces constats, il parait important, pour analyser le point de vue des acteurs de la stratégie, de
concevoir une démarche et une méthode appropriées.



Dans la suite, nous proposons deux méthodes cartographiques permettant de rendre opérationnel notre
démarche d’alignement stratégique (cf. 84 et 85).

Ces méthodes constituent le support d’une démarche en trois étapes :
- Etape 1 : analyse des compétences stratégiques selon le point de vue des acteurs de la stratégie (§4)
- Etape 2 : analyse des savoir-faire métiers critiques selon le point de vue des acteurs « terrain » (§5)

- Etape 3 : réalisation de 1’alignement stratégique (86)

4.4. Le cadre théorique de la méthode d’alignement stratégique

Le modele de référence

Pour que les outils d’alignement stratégique de la gestion des connaissances soient pertinents, il faut

qu’ils soient rattachés a un modé¢le cohérent de ’entreprise qui peut prendre en compte les différents aspects de
la problématique.

Pour la stratégie, il existe beaucoup de visions de I’entreprise qui en rendent compte. Nous nous
référerons au modéle OID (cf. Chapitre 1), qui, a priori, est une vision non orientée stratégie, mais qui contient

tous les éléments suffisant a la décrire. Pour la gestion des connaissances, nous nous référerons au modéle AIK
du chapitre 1.

Les éléments que nous intégrons dans la méthode présentée ici sont :
- Lastratégie, qui est portée par le systéme décisionnel de I’entreprise (D)
- Les processus, qui sont portés par le systéme opérant de 1’entreprise (O)
- Les compétences, qui sont portées par les acteurs de la connaissance de 1’entreprise (A)
- Les connaissances, qui sont disponibles dans le patrimoine de connaissances de 1’entreprise (K)

Systéeme de décision| =0 @r------------.

e !
' arte ofe. .

A ' la stratégie
décision -

0‘.
————— —— — b — — — — —
0
o
0'.
B
B
o

o

o
R
_______________ I ACteul:Sdela ‘lllllll)
connaissance

I
| Cartedes | | |
iCoZaZu?teZiesi A ("""" I I

| |

*,

*

D S Cer o s

compétence » -
v cognition action Systéme opérant |  _____________,
. 1 1
I ! Carte des |
—t i
Patrimoine de 4 ' Processus !
p— o e e e I

Connaissances

ittt d‘ """ H connaissances

i Cartedes | 4
i -—

1

1

Figure 3 : Les différentes cartes dans le modele de référence

Pour chaque élément, la méthode fournit une carte spécifique : carte de la stratégie, carte des processus,
carte des compétences stratégiques, carte des domaines de connaissances (ou des savoir-faire métier) critiques.
Ce sont ces cartes qui sont les outils clés de la démarche.
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Le cadre de référence qui permet d’affirmer la cohérence et la pertinence de ces outils est donc le
modele AIK, qui, comme on I’a vu au chapitre 1, est relié formellement au modéle OID (qu’il contient en termes
ensemblistes).

Description des cartes
e  Carte de la stratégie

Définition

La carte de la stratégie est une représentation visuelle et synthétique des axes stratégiques de
I'entreprise. Cette carte heuristique est composée d'un centre duquel partent différentes « branches » appelées
dans cette carte axes stratégiques. Ces axes stratégiques se décomposent ensuite en termes représentant les
orientations stratégiques eux méme déclinés en thémes stratégiques.

Objectif

L'objectif de cette carte est de représenter de fagon synthétique, mémorisable et intelligible les grands
axes, déclinés ensuite en orientations et thémes, qui représentent au mieux la formulation de la stratégie de
I'entreprise.

e  Carte des processus

Définition

La réalisation de cette carte permet d'obtenir une représentation visuelle des processus de I'entreprise.
Partant du centre de la carte, celle ci se décompose en processus eux méme déclinés en activités puis en sous-
activités.

Objectif

Cette carte a pour objectif de représenter les principales activités actuelles de I'entreprise. Elle
représente donc les processus qui existent au moment de la cartographie dans I'entreprise.

e  Carte des compétences stratégiques

Définition

Elle est le résultat de la confrontation entre les orientations stratégiques (symbolisé par la carte de la
stratégie) et les processus métier mis en ceuvre dans l'entreprise (caractérisé par la carte des processus). Elle est
obtenue en identifiant les impacts (criticité, degré d'évolution) de la stratégie sur les savoir-faire métiers
mobilisés ou a mobiliser dans les différents processus métiers.

Cette carte permet de regrouper par processus (si lI'on prend les processus comme facteurs de
regroupement) ou par axes stratégiques (si I'on classe les compétences stratégiques par rapport a la stratégie) ou
par axes transverses (selon un autre critére de regroupement) I'ensemble des compétences stratégiques déclinées
par la suite en sous-compétences.

Obijectif

Cette carte a pour objectifs : de mettre en exergue, au niveau de chaque processus (ou chaque axe
stratégique), les compétences fortement impactées par la stratégie, et de caractériser ces compétences grace a une
définition, une évaluation d'un degré d'évolution et d'un niveau de criticité.

e Carte des domaines de connaissances ou Carte des savoir-faire métiers critiques

Définition

Elle constitue la représentation que se font les acteurs du terrain sur la structuration des domaines de
connaissances (ou savoir-faire) utiles a leur métier. Cette représentation est complétée avec des niveaux de
criticité obtenus suite a l'analyse de Criticité des Connaissances.

Suivant le contexte de 1’entreprise, on utilisera le terme « Domaine de connaissances » ou « savoir-faire
métier ». Dans 1’état actuel des choses, il est difficile de fixer le vocabulaire.

Cette carte se décompose en axes (ou thémes) de connaissances, déclinés en domaines puis en sous-
domaines (ou savoir/savoir-faire).

Objectif

Pour cette carte 1'objectif est de représenter les différents domaines de connaissances de I’entreprise (ou
les différents savoir-faire métiers) de facon claire et aisément compréhensible, avec leur niveau de criticité.
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4.5. Un exemple pour illustrer la démarche : le projet « Observatoire des Métiers » chez Chronopost

La démarche proposée ici a ét¢ mise en ceuvre dans un certain nombre d’entreprises, publiques et
privées. Pour illustrer ce chapitre, nous décrirons I’exemple du projet « Observatoire des métiers » mené chez
Chronopost International au cours de 1’année 2005.

Présentation de Chronopost

Chronopost est une société spécialisée dans le transport et la messagerie express. Afin de pouvoir rester
une société leader sur son marché, face a un marché en pleine évolution, elle a désiré bénéficier d’un
accompagnement dans le cadre de son projet « Processus du management de la compétence ».

C’est ainsi que Chronopost a élaboré en projet avec 1’Institut National des Télécommunications, en vue
de la réalisation d’une expertise dans le domaine de la gestion des compétences et des connaissances,

Présentation du projet

L’objectif du projet est double :
- Identifier les savoir-faire métiers impactés par la stratégie de Chronopost International
- Réfléchir a I’évolution des compétences critiques dans le futur de Chronopost International

Pour cela, notre démarche de cartographie a été mise en ceuvre pour fournir un outil de visualisation et
d’analyse des connaissances/compétences.

e L’étape d’analyse des compétences stratégiques a été menée avec cing membres du Comité de
Direction de Chronopost. L’analyse a permis de fournir des instruments de réflexion et d’analyse qui
ont abouti, de maniére argumentée et validée, a la description des compétences nécessaires pour mettre
en ceuvre la stratégie de Chronopost. Le résultat a été résumé sous forme d’une carte des compétences
stratégiques.

e L’étape d’analyse des savoir-faire métiers critiques selon le point de vue des acteurs « terrain » a été
menée sur un site pilote, choisi pour I’expérimentation : Dactivité « Traitement de 1’express
international » au pole de Roissy. Elle a mobilisé quatre responsables de pdle. L’analyse a permis :

o de représenter de manicre synthétique un domaine métier significatif de Chronopost : I’express
international.

o d’analyser les opportunités et les menaces sur 1’état et 1’évolution des savoir-faire dans ce
métier

e L’étape de réalisation de I’alignement stratégique a permis de lier le domaine métier étudi¢ avec la
stratégie de Chronopost, en liant les compétences identifiées dans 1’analyse stratégique et les domaines
concernés identifiés dans I’analyse métier. Ainsi, nous avons pu identifier les domaines de
connaissances repérés dans la cartographie ’activité « Traitement de I’express international » au p6le de
Roissy qui sont concernés par les compétences stratégiques repérées lors de I’analyse avec les membres
du Comité de Direction.

5. L’analyse des compétences stratégiques

La méthode proposée dans ce chapitre est un outil d’ingénierie des connaissances qui a pour objectif
d’identifier et d’analyser les impacts (niveau de criticité, degrés de maturité) de la stratégie de I’entreprise sur les
savoir-faire mobilisés ou a mobiliser dans les différents processus de I’entreprise.

Le résultat de cette phase d’analyse est une carte des compétences stratégiques, fruit de la confrontation
entre les orientations stratégiques et les processus mis en ceuvre dans l'entreprise.

5.1. Cadre de référence pour la conception de la méthode

La conception d’une méthode de cartographie est une activité complexe qui nécessite un cadre de
référence pertinent. Le concepteur doit prendre en compte deux éléments importants pour définir ce cadre [Speel
1999] :

- le périmetre couvert

La définition du périmétre couvert par la méthode de cartographie est fonction des objectifs et du
contexte de la cartographie. Le cadre de référence doit permettre de recouvrir le plus largement possible les
connaissances mobilisées par I’entité concernée par 1’étude.
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- Le niveau de détail

La connaissance doit-elle étre décrite de fagon qualitative ou doit-on utiliser une description
quantitative plus détaillée ? Le niveau de détail va étre fonction des objectifs de la cartographie et des
acteurs (dans notre cas, les acteurs de la stratégie).

Périmétre couvert :

Le périmetre couvert par la méthode est défini par la confrontation entre les orientations ou axes
stratégiques et les processus de I’entreprise ou de 1’organisation étudiée.

Cette méthode est systématique, chaque axe stratégique est confronté a chaque processus, méme si ce
dernier n’est pas concerné (on peut ainsi 1’éliminer de maniére justifiée). Ceci garantit I’exhaustivité de la
couverte de I’organisation étudiée, si tant est que la carte stratégique est une représentation pertinente de toute la
stratégie de I’organisation étudiée, et que la carte des processus est compléte, qu’aucun processus n’a été oublié,
et que ceux-ci sont fideles a I’activité réelle de 1’organisation.

Niveau de détail :

L’analyse des compétences stratégiques est réalisée en interrogeant un certain nombre d’acteurs de la
stratégie de I’entreprise, membres du comité de direction le plus souvent. Cette analyse est donc en premier lieu
limitée par le temps que peuvent consacrer ces personnes a cette tache. Par ailleurs, si ce sont ces acteurs qui
construisent la stratégie, la vision qu’ils peuvent avoir de I’impact sur les compétences opérationnelles est
« généraliste », et ce n’est ni dans leur role, ni dans leur capacité d’en faire une analyse trés fine, comme par
exemple on le demande aux acteurs du terrain. Pour garder une certaine cohérence et la possibilité de croiser les
points de vue, le niveau de détail demandé dans cette analyse est limité a une description qualitative des
compétences directement et fortement impactées par les différents axes stratégiques, caractérisé par des critéres
généraux similaires aux grandes classes de critére de 1’analyse de criticité (cf. infra) :

o un niveau de criticité (défini par une analyse qualitative)

Il correspond a une évaluation globale et qualitative sur trois niveaux (pas critique /
critique / trés critique) obtenue a partir des quatre thématiques essentielles pour évaluer la
criticité d'une connaissance ou d'une compétence (rareté, utilité, difficulté d'usage et difficulté
d’acquisition) (cf. 85, Tableau 2)

o unniveau de maturité

Il correspond a la position de la compétence identifiée sur une courbe du cycle de vie :

émergence, transformation ou déclin. [Masini 2000]

5.2. Description de la méthode

‘ Processus ‘

‘ Axe stratégique

‘ Maturité ‘ ‘ Criticité ‘

Figure 4 : Modéle formel de I’analyse des compétences stratégiques
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Le modeéle formel de la figure 4 permet de cerner I’ensemble des concepts mobilisés.

La stratégie de I’entreprise est déclinée en axes stratégiques. En confrontant chaque axe stratégique avec
I’ensemble chaque processus identifié, les répondants (acteurs de la stratégie) identifient des compétences
critiques selon leur perception. Ces compétences sont celles qui sont nécessaires pour faire fonctionner les
processus concernés, au vu de la stratégie de ’entreprise. Par exemple, si la stratégie spécifie une « orientation
client », des compétences sont requises sur un certain nombre de processus opérationnels se rapportant a la
« relation client » (par exemple : compétence CRM sur le processus S, savoir-étre client sur le processus de
vente etc.). Chaque compétence identifiée que nous appelons « compétence stratégique » est caractérisée par un
niveau de criticité et de maturité.

L’ensemble des compétences stratégiques est visualisée a 1’aide d’une carte des compétences
stratégiques dont le modele formel est décrit ci-dessous (cf. Figure 5).

CoeurDeMétier

&hom : string
£num : integer

*

AxeDeCompetence
gnom : string AxeProcessus

£num : integer

1*? \ .

AxeTransverse

Competence

&nom : string
£num : integer

1

SousCompetence

¢nom : string
&num : integer

Figure 5 : Modele formel de la carte des compétences stratégiques

5.3. Mise en ceuvre dans la méthode
La mise en ceuvre de la méthode peut étre déclinée en trois grandes phases (Figure 6) :
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Phase 1

Plan Elaboration de la carte de

. T
stratégique la stratégie |

Carte de la
stratégie

Acteurs de la stratégie
(Comité de Direction)

Phase 2

Elaboration des processus

-Manuel de management de la qualité o
metiers

-Référentiel de compétences

Acteurs de la stratégie
(Comité de Direction + Carte des’ .
Responsables de processus) processus métiers

Phase 3

Identification et Analyse
Carte de la stratégie des compétences
stratégiques

Acteurs de la stratégie
(Comité de Direction)

Carte des compétences
stratégiques

Figure 6 : les grandes phases de la méthode d’analyse des compétences stratégiques

Elaboration d’une carte de la stratégie

L'objectif est de représenter de fagon synthétique, mémorisable et intelligible les grands axes, déclinés
ensuite en orientations puis thémes stratégiques, qui représentent au mieux la stratégie de I'entreprise. Dans leur
ouvrage « Strategy Maps » [Kaplan 2004], Kaplan et Norton ont montré I’intérét et la pertinence d’une
représentation cartographique la stratégie de I’entreprise ; ils ont par ailleurs proposé une méthode, basée sur le
modele du Balanced Scorecard [Kaplan 1996], pour la conception d’une telle carte de la stratégie. Une carte de
la stratégie fournit principalement deux avantages:

- une description compréhensible qui constitue un support de discussion entre les décideurs et un
support de communication envers les employés

- une représentation homogéne, cohérente et partagée permettant aux acteurs de la stratégie d’échanger
et de créer 1’alignement stratégique des ressources matérielles et immatérielles.

Cette carte contient les orientations futures pour I'entreprise ainsi que les themes définis pour réaliser la
stratégie. Ces thémes doivent couvrir les processus les plus importants c¢’est-a-dire ceux qui sont différenciateurs
et créateurs de grande valeur pour 1’entreprise. La visualisation de la carte peut étre réalisée a I’aide d’un logiciel
de MindMapping tel que MindManager par exemple.

La carte de la stratégie est réalisée dans un premier temps grace aux documents évoquant la stratégie de
I’entreprise, lorsqu’ils existent, identifiés lors d’une réunion de cadrage. Elle est ensuite complétée puis validée
avec quelques acteurs de la stratégie. Il s’agit de personnes fortement impliquées dans I'élaboration de la
stratégie de I'entreprise telles que des directeurs d'unité ou des membres du comité de direction.

] Dans le projet « observatoire des métiers » chez Chronopost, une reformulation du plan stratégique
« Energies 2007 » a permis de dresser la carte de la stratégie (Figure 7)
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Défis

Stratégiques
2007

—H-.
‘ Carte de la
‘ stratégie

Gestion de la Production )/

Chrono Classic : Route au lieu de I'avion pour
une cible gros flux et départs avancés
] Chrono Comfort : Construction d'un réseau a
Transport et Distribution colt réduit (croissance forte de volumes
[ et réorganisation de la distribution)
[ Nouvel étiquettage (préparation/distribution et
ii SAV)
| Modernisation du réseau des agences Déménagements, agrandissements
Nouvelles antennes et micro-implantations

|| Modernisation des Equipements mécanisés
I\ outils de production

Equipements informatiques
1‘ \ Equipements de sécurité
| e Rénovation du Parc
| Alignement du SI sur la stratégie informatique /o velles Technologies
\du Groupe Processus relation-clients
Facturation
Track and Trace

Figure 7 : vue partielle de carte de la stratégie élaborée dans le cadre du projet « Observatoire des

Métiers » chez Chronopost

Elaboration d’une carte des processus

Le but de cette étape est de représenter, sous forme de processus, les principales activités de

I'entreprise.

Le résultat est une carte mettant en exergue les processus et les savoir-faire métiers rattachés qui ont été
identifiés dans I'entreprise. Cette carte n'est en aucun cas prospective et ne fait pas faire apparaitre des savoir-
faire devant étre développés au sein de I'entreprise.

Dans un premier temps, la carte des processus est réalisée grace a des documents officiels tels que les
manuels « qualité » ou des documents sur le référentiel de compétences de ’entreprise (Figure 8). Ensuite, cette
premicre version de la carte est validée par les acteurs de la stratégie sollicités pour I’analyse des
connaissances/compétences stratégiques ou par les responsables de processus s’ils existent.

I_I—

REPERES

\/
I_I—

management
de la qualité |~

\_/_

Référentiel

de
compétences

Manuel de e

Conception et optimisation
du réseau d'acheminement

Elaboration du budget du

réseau d'acheminement \
Plans de transport / |
Produits et services de |
Chronopost International |

. Conception des réseaux
\ de transport

Connaissances | |
géographiques |
Manutention || ‘
Spécifications \
opérationnelles | |
(étiquetage, préfixe et
suffixe des n® d'envoi, ...)
Maitrise des outils et \ ‘
documents liés a la | (
distribution (modes | Carte des Processus
d'emploi PSM et GSM, | métiers
bordereau de collecte, avis Prise en charge et | 77
de passage, facturette, | Transport
ete) 0

Distribution
etc

Contréle sur les envois et la

documentation /]

Régles de gestion en cas de ||

non distribution /
Régles d'instances et

d'émission des réserves /

N . |

Régles de gestion des ||

retours ‘

Régles de saisie en fin de |

tournée /|

|

Tarification et |

encaissement |

Traitement ||

— |
Acheminement ||
|
Contréle |

Figure 8 : vue partielle de la carte des processus élaborée dans le cadre du projet « Observatoire des

Métiers » chez Chronopost
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Identification et analyse des compétences stratégigues
L’objectif de cette étape est d’identifier, au niveau de chaque processus métier, les

Connaissances/compétences fortement impactées par la stratégie et de les caractériser en évaluant leur niveau
de maturité et leur niveau de criticité.

Le résultat de la confrontation entre les orientations stratégiques (représenté sous forme d’une carte de

la stratégie) et les processus métier mis en ceuvre dans l'entreprise (représenté sous forme d’une carte des
processus) est une carte nommée « carte des compétences stratégiques ».

Cette carte permet de regrouper par processus ou par axe stratégique (selon le critére de regroupement

choisi) I'ensemble des compétences stratégiques

L’identification et I’évaluation des compétences stratégiques se déroulent sous forme d’entrevues avec

les acteurs de la stratégie. Chaque entrevue se déroule en trois temps (Figure 9) :

Les cartes de la stratégie et des processus sont présentées successivement au répondant ; elles sont
utilisees comme outils de médiation (on lui laisse le temps de se les approprier et de poser
éventuellement des questions)

Une fois les deux cartes entierement parcourues, il est demandé au répondant de considérer les axes
stratégiques un a un et d'indiquer, selon sa propre perception, les impacts forts et directs de chaque axe
sur les compétences mobilisées (& mobiliser) dans les processus métiers décrits a 1’aide de la carte des
processus. Nous cherchons ici a identifier aussi bien les compétences qui sont amenées a disparaitre que
celles qu’il va falloir faire émerger ou développer dans I’entreprise pour réaliser cette stratégie.

En fin d'intervention, Chacune de ces compétences identifiées est ensuite évaluée qualitativement par
son niveau de criticité (cette compétence est-elle trés critique peu ou pas ?) en nous basant sur les
thémes de la grille de criticité développée par le Club gestion des Connaissances en France (cf. § 5,
Tableau 2).

A la fin de chaque entrevue, un tableau de synthése des évaluations et des argumentaires est réalisé et
soumis au répondant pour validation.

Lorsque toutes les évaluations sont réalisées et validées, la carte des compétences stratégiques est
élaborée puis validée collectivement avec tous les participants au cours d'une réunion.
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Figure 9 : illustration du processus d’identification et d’analyse des compétences stratégiques

6. Analyse des savoir-faire métiers critiques
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La méthode de cartographie des connaissances critiques (M3C) a pour objectifs 1’identification et

I’analyse des savoir-faire & partir d’une vision « métier ». Elle est donc réalisée avec les acteurs terrain, au
niveau des unités opérationnelles.

Le résultat est une carte des domaines de connaissances critiques ou carte des savoir-faire métiers
critiques.

6.1. Une méthode basée sur des modeles éprouvés

Un des points forts de la méthode est qu’elle repose sur un ensemble de modéles robustes et éprouvés
par diverses expérimentations dans des centres de recherche de type industriel mais également dans des cas
d’unités opérationnelles industrielles.

e Un modéle formel de la carte
Le modele formel de la carte des domaines de connaissances, décrit sous forme de diagramme de
classes de type UML, est une représentation hiérarchique qui permet de classifier les domaines de connaissances
de I’entreprise en plusieurs niveaux [Aubertin 2003]. Un domaine de connaissances peut étre défini comme le
champ d’activité d’un ensemble de personnes pour lequel on peut regrouper de I’information et des
connaissances.

Le point central de la cartographie est le cceur de métier ou « connaissance coeur de métier » qui
correspond a la connaissance qui définit le patrimoine stratégique des savoirs, savoir-faire et savoir-étre de
I’organisation, correspondant a sa mission fondamentale.

Autour de ce point central, se développent des axes de connaissances définissant des domaines
stratégiques de connaissance, correspondant souvent aux missions de 1’organisation.

Les domaines de connaissances finaux (appelés aussi « sous domaines » si on veut faire une
classification plus profonde) dans la classification sont regroupés selon une finalit¢ commune sur un méme
théme de connaissances, (ou « domaines ») le long des axes de connaissances.

CoeurDeMétier

gnom : string |
gnum : integer |

-

AxeDeConnaissance

£nom : string AxeTransversal
&num : integer

S "

.l 7 AxeCoeurDeMetier
| DomaineDeConnaissance | ™

gnom : string
gnum  integer

10

- " -

SousDomaineDeConnaissance

@nom : string
onum : integer

Figure 10 : modele formel de la carte des domaines de connaissances

e Un modéle de criticité
La criticit¢ d’un domaine se définit comme une évaluation des risques/opportunités que présente le
domaine pour I’entreprise. Il peut y avoir par exemple des risques de perte de savoir ou de savoir-faire qui peut
avoir des conséquences dommageables , il peut y avoir des intéréts a développer un domaine pour obtenir des
gains ou avantages pour ’entreprise (gain de productivité, de parts de marché, etc.).
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Le Club Gestion des Connaissances a élaboré une grille d’évaluation générique appelée CKF (Critical
Knowledge Factors). Cette grille a été mise en ceuvre et validée dans plusieurs entreprises frangaises et
étrangéres adhérant au Club. La bibliotheque CKF possede 20 critéres regroupés en 4 axes thématiques (cf.

Tableau 2).

THEMATIQUES

AXES CRITERES

Rareté Nombre et disponibilité des détenteurs
Externalisation

Leadership

Originalité

Confidentialité

Utilité pour
I’entreprise

Adéquation avec les missions
Création de valeur pour les parties
Emergence

Adaptabilité

0. Utilisation

HOoXNO~WNE

capter la connaissance | 12. Mobilisation de réseaux

Difficulté a 11. Difficulté d’identification des sources

13.  Caractere tacite de la connaissance
14.  Importance des sources de connaissances tangibles
15. Rapidité d’obsolescence

de la connaissance 17.  Complexité

Difficulté d’usage | 16.  Profondeur

18. Difficulté d’appropriation
19. Historique de la connaissance
20. Dépendance de I’environnement

Tableau 2 : Grille des critéres de criticité

Chaque critere est évalué sur une échelle de niveaux de 1 a 4. Pour faciliter I’analyse et la notation, les
niveaux de chaque critére sont décrits succinctement. Il s’agit de « description de notation » (en anglais, « rating
description »), et non d’une description normative (Figure 11)

THEME
Critere 17 Complexité

Quel est le degré de complexité de la connaissance ?

Niveau 1
Le domaine est trés spécifique d’'une discipline scientifique. Il manipule des éléments nombreux
mais bien identifiés.

Niveau 2

La maitrise du domaine de connaissance implique la maitrise de nombreux paramétres qui
viennent de différentes disciplines.

Niveau 3

DIFFICULTE D'USAGE DE LA CONNAISSANCE

Compliqué

Complexité élémentaire

Complexité

La maitrise du domaine ne se réduit pas a la maitrise de variables, méme nombreuses et diverses.
Elle nécessite une compréhension globale et qualitative, qui s’exprime par différents points de vue
donnant du sens au domaine-

Niveau 4 Complexité forte

L’étude et la maitrise de différents points de vue sont essentielles pour la maitrise du domaine de
connaissance. Des méthodes et des modeéles sont utilisés pour expliquer et mettre en cohésion
les différents points de vue.

Figure 11 : Exemple de grille d’évaluation d’un critére

6.2. Mise en ceuvre de la méthode
La méthode d’analyse des savoir-faire métiers critiques se décline en trois grandes phases (Figure 12.) :
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- Documents

d’organisation Phase 1 Les domaines de connaissances

Construction de la carte sont constitués par un ensemble de
-Documents sur s AamainGs 6 savoir-faire métiers
la production P I
connaissances | [ e
-Documents T ____________________________
qualité e i

Acteurs « terrain » Carte des domaines de

connaissances (ou carte
des savoir-faire métiers)
identifiés

Phase 2
o Evaluation de la criticité des
-Bibliothéque des  _ | domaines de connaissances
critéres de criticité T

Acteurs « terrain » -Diagrammes radar

-Fiches de synthese
(argumentaires+points saillants)

Phase 3

Analyse complémentaire
des domaines de
connaissances

Acteurs « terrain »

Evaluation de criticité affinée

Figure 12 : les grandes phases de la méthode d’analyse des savoir-faire métiers

Repérage et Construction de la carte des savoir-faire métiers (ou carte des domaines de
connaissances)

L’objectif est double dans cette premiére phase :

- Identifier, pour ’activité ciblée, les principaux domaines de connaissances (caractérisés par des savoir-
faire métiers).

- Fournir une représentation visuelle et synthétique (sous forme de carte) des domaines de connaissances
identifiés.

e Repérage des domaines de connaissances

Le repérage consiste, a partir des documentations de référence et d’interviews, a faire ressortir des
domaines de connaissances par 1’analyse successive des activités, des projets, des produits, etc. Cette tAche exige
une capacité d’analyse importante. En effet, on cherche a faire abstraction de la structure fonctionnelle de
I’entreprise, en regroupant des activités en domaines de connaissances.

La documentation de référence nécessaire comprend :

e Les documents d’organisation (statuts, organigramme, descriptif des répartitions d’activité des
départements, annuaire des activités du personnel ...) ;

e Les documents stratégiques (Plan a moyen terme, anciens plans a moyen terme, synthéses ...) ;

e Les documents sur la production (publications, études, bilans d’activités ...) ;

e Les documents qualité.

e Construction de la de la carte des domaines de connaissances (ou savoir-faire métiers)

L’étape précédente a permis un travail d’analyse de fond sur les activités de 1’entreprise. On procede
maintenant a la mise en forme de ce travail d’analyse dans le but important de la rendre accessible et surtout
utilisable. La représentation doit donc étre adaptée a la vision opérationnelle des personnes concernées. La
construction de la carte est un processus itératif. La validation est réalisée au fur et a mesure par des responsables
opérationnels. Ces responsables posseédent le recul nécessaire pour situer les domaines dans 1’organisation et
connaissent les besoins fonctionnels. Surtout, ils modifient la représentation et se ’approprient au fur et & mesure
des entretiens.

On réalise en fait un aller-retour constant en trois temps :

e L’appropriation de la problématique
e Laco-construction de la représentation
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e Lavalidation de la carte

Cette étape permet de construire une premiere version de la cartographie validée essentiellement par les
responsables opérationnels. Elle servira de support aux entretiens pour 1’évaluation de la criticité des domaines
de connaissances (ou savoir-faire métiers). Au moment de ces entretiens, d'éventuelles modifications (oublis,
corrections, précisions, désaccords...) peuvent étre soulignées de la part des personnes interviewées.

Taxation de Lettre de
Transport Aérienne Procédures douaniéres
Caractéristigues du Relations avec la
réseau douane
Relation avec les | Acheminement Géo_graphie mondfale
compagnies et les aérien {Union Européenne,...}
partenaires Manifesting
Outils (Internet, CITS, {Déclarations Douane)
FedEx)
Connaissance de

l'anglais

Relation avec la
sous-traitance

Caractéristiques du

Contréle par rayons X
Suivi continu du
controle

Sirete aéroportuaire

Sireté
Opérationnelle

: y {habilitation,
reseau _ Acheminement sensibilisation,...)
Documents spécifiques | routier
CT, N5TI, CMR,...)
QOutils (SAMANTHA,

ELISA

Connaissance de la zone
aéroportuaire

Manutention
Conduites
Géographie mondiale
(Union Européenne,...)
Manifestin

Outils informatiques
(Intranet,
CITS,FedEx,...)

Procédures
Manifesting (Overages) | SAV Opérationnel
Connaissance du réseau
(agents et partenaires) I

Traitement Hub

Connaissance des
roduits

Figure 13 : exemple de carte des domaines de connaissances

La carte de la figure 13 a été réalisée pour ’activité «Traitement de I’Express International» chez
Chronopost : elle s’est affinée au fur et a mesure des entretiens pour le recueil de criticité.

Evaluation de la criticité des domaines de connaissances

Il s’agit, pour chaque domaine de connaissances (a partir d’entrevues), d’évaluer les risques et
opportunités liés a la disponibilité, a la nature, a I’utilité pour I’entreprise et a ’accessibilité des savoir-faire qu’il
recouvre.

L’évaluation de la criticité se fait en trois étapes : élaboration des critéres de criticité et échantillonnage,
recueil des données et analyse des données.

e Elaboration des critéres de criticité et échantillonnage

Dans cette étape, on se référe a la bibliothéque des critéres ou grille ECC (Evaluation de la Criticité des
Connaissances ou CKF pour Critical Knowledge Factors) élaborée par le Club Gestion des Connaissances et
testée divers contextes. Il s'agit d'adapter cette grille en tenant compte des spécificités de 1’organisation, des
attendus du projet de cartographie, au vocabulaire utilisé dans I'entreprise reprenant parfois des expressions
spécifiques & un contexte

En fonction des besoins, lI'adaptation de cette grille peut consister en l'ajout d'axes thématiques, I'ajout
de criteres de criticité dans ces axes ou simplement la modification des échelles d'un critére et/ou I'adaptation de
leurs définitions.

Le choix des répondants (les personnes interviewées), a solliciter pour remplir cette grille, s'avere une

tache essentielle pour réussir un projet de cartographie. Dans cette étape, on procéde a la constitution d'un
échantillon représentatif de chaque domaine de connaissances avec l'aide des responsables opérationnels. La
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diversité des profils peut constituer un élément important d'analyse, d'interprétation et de croisement des données
recueillies. Une fiche par personne est dressée pour mentionner les informations telles que :

- le profil de la personne (diplémes, niveaux d'études, qualifications, certificats...)

- son poste (statut hiérarchique, responsabilité...)

- son age, son ancienneté dans I'entreprise, son expérience antérieure

- son expérience dans le domaine de connaissances

- son réle par rapport a ce domaine (contributeur, consommateur...)

- etc.

La répartition de ces profils permet d'étudier les tendances et de vérifier la représentativité de
I'échantillon.

e Recueil des données

L’évaluation de la criticité est abordée selon la grille citée ci-dessus adaptée au contexte du projet.

La préparation d'un guide d'entrevue est recommandée afin de s'assurer de I'homogénéité du
déroulement de I'ensemble des entrevues. Lors de cette préparation, on essayera de standardiser les outils utilisés
(la logistique comme les supports, les enregistrements...), la présentation de I'entrevue et le séquencement des
questions. La présence d'une personne interne a l'entreprise est parfois souhaitée pour faciliter I'introduction de
l'auteur de la connaissance et ou la compréhension du domaine (vocabulaire, historique...). L'enregistrement des
entrevues peut étre considéré de tres utile pour I'analyse par la suite a condition que le répondant soit d'accord.

Afin de faciliter les présentations, mettre le répondant dans le bain, le faire adhérer au projet et s'assurer
de son implication dans la construction la premiére version de la cartographie, la cartographie est présentée a
celui-ci et il est invité a exprimer son avis sur sa globalité ou sur la partie qui le concerne pour qu'il puisse
signaler toutes modifications ou oublis ou tout simplement donner son sentiment sur I'intérét de celle-ci. Des
écarts sont parfois remarqués par rapport a la version initiale : cela s’explique en partie par le fait que le
répondant est seul et donc il & tendance a s'exprimer plus librement.

La cotation peut se faire individuellement ou collectivement en fonction de plusieurs parametres :
contexte et nature du projet de cartographie, disponibilités des répondants, délai du projet, etc. Il s'agit de coter
chaque critére suivant une échelle comportant 4 niveaux (les réponses telles que "0.5"; "1.5"; "2.5"; "3.5" sont
acceptées), représentant le degré de réalisation du critére. Chaque évaluation de critére repose sur une question.
Lorsque le répondant ne sait pas répondre, une note 0 est attribuée. Cette note ne sera pas prise en compte lors de
I'analyse.

Les avantages et les inconvénients des deux méthodes (entrevues individuelles versus collectives) sont
récapitulés dans le tableau 3:

AVANTAGES

INCONVENIENTS

ENTREVUES
INDIVIDUELLES

Le répondant se sent plus libre de
parler.
Plus de qualitatif.

Demande plus de temps.

Etape supplémentaire de comparaison
des arguments pour un domaine donné.
Risque de ne pas avoir posé une question
donnée sous le méme angle a chaque
fois. D’ou un effort d’interprétation
supplémentaire.

ENTREVUES
GROUPE

DE

Confrontation des idées.

Etre certain d’avoir posé la méme
question sous le méme angle de
vue a tous les répondants d’un
domaine.

Analyse  par  domaine  de
connaissances plus rapide.

Risque de voir se dégager un leader qui
prendrait la parole en permanence. Et
dans ce cas, le risque est grand d’obtenir
un argumentaire pauvre

Difficulté & bien cadrer les entretiens

Une durée importante des entretiens

e Analyse des données

Tableau 3 : Entrevues individuelles versus entrevues de groupe

Les données d’analyse recueillies peuvent représenter un volume considérable selon le nombre de
domaine et sous domaines de connaissances et aussi le nombre de répondants. Un outil (de type Excel par
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exemple) est donc trés utile pour le traitement et la représentation de ces données sous forme graphique,
notamment sous forme de radar (diagramme de Kiviat) (Figure 14).

1Nombre et disponibilité des détenteurs
20 Dépendance de I'environnement — 2 Externalisation
19 Historique de la connaissance .

3 Leadership

18 Difficulté d’appro priation , N 4 Originalité

17 Complexité 5 Confidentialité

| 6 Adéquation avec les missions et les

16 Profondeur N
\ finalités

| 7 Création de valeur pour les parties

15 Rapidité d'obsolescence
prenantes

14 Importance des sources de\

. . > 8 Emergence
connaissances tangibles

13 Caractére tacite de la connaissance 9 Adaptabilité

12 Mobilisation de réseaux —— 10 Utilisation
1 Difficulté d'identification des sources

Figure 14 : Exemple criticité par domaine

La criticité d’un domaine selon un critére (mgiwre) €St calculée en moyennant les notations attribuées par

chaque évaluateur.
E Mévaluateur

Névaluateur
OU Neyaluateur €St le nombre d’évaluateur/répondant du domaine

Mecritere =

Le calcul de la criticité moyenne d’un domaine (M) correspond a la moyenne des valeurs de criticité
pour chaque critére :

Z Ki.Meritere
- z ki

ou ki est le coefficient de pondération correspondant au critére i entrant dans le calcul de la moyenne.
Cette pondération met en évidence les domaines critiques en privilégiant certains critéres.

M

Le calcul des différentes moyennes en modifiant la valeur des coefficients de pondération permet de
réaliser des classements et des tris sur les domaines selon plusieurs paramétres (criticité globale, par critere, par
évaluateur...). D autres éléments d’analyse ressortent du tableau. Le croisement de différentes données facilite
également la détection des biais de 1’évaluation.

Cependant, il faut éviter de pondérer systématiquement les critéres car, sur une large utilisation, on perd
vite le sens des pondérations et les moyennes de criticité ne sont plus significatives.
e Résultat de ’analyse des données
Le résultat de I’analyse des données recueillies lors des entrevues se traduit pour chaque domaine de
connaissances par :
— L’ensemble des diagrammes radar (par critére et par théme) correspondant a ceux des interviewés pour
le domaine de connaissances

—  Un diagramme radar final permettant d’avoir une synthése visuelle de la perception collective de
I’ensemble des interviewés sur la criticité du domaine de connaissances.

- Une fiche de synthése comportant :
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e les argumentaires recueillis sur chaque théme de la grille de criticité ;

e les points saillants identifiés : ce sont des éléments récurrents mis en exergue lors des
entrevues et qui caractérisent la criticité du domaine (ex : Besoin d'un outil de partage des
connaissances, Dispositif de formation inadapté, Absence de dispositif de capitalisation
des connaissances, Forte technicité du domaine de connaissance, etc.).

Analyse complémentaire

Une analyse complémentaire peut étre réalisée sur la base de combinaisons a partir de critéres et/ou de
groupes de critéres choisis par rapport aux objectifs de I’étude de criticité ; I’intérét de cette analyse est qu’elle
permet de faire ressortir certaines spécificités concernant par exemple les créneaux d’expertise actuels/futurs, les
domaines a valoriser, les domaines trés sensibles, etc.

La méthodologie utilisée pour réaliser cette analyse complémentaire peut étre synthétisée dans la figure
15:

-Grille de
criteres de
criticité
-Objectifs
d’évaluation

> Choix et définition des
groupes de critéeres @

Tableau des groupes de critéres

Construction des
combinaisons @

Tableau des combinaisons

-Risques et opportunités

Evaluation qualitative liés a chaque domaine de

—>| des domaines de |5 connaissances
connaissances @

-Tableau de synthése des
résultats

-Recommandations

Figure 15 : Méthodologie de I’analyse complémentaire

=  Choix des criteres pertinents pour I’analyse croisée

Pour réaliser I’analyse croisée, il convient d’abord de choisir les critéres et groupes de critéres
pertinents par rapport aux objectifs de I’étude de criticité. Chaque critére et groupe de critére doit étre défini par
rapport a son objectif d’évaluation.
Voici quelques exemples listés dans le tableau 4 :

Critéres/groupes de critére Objectif d’évaluation
Criterel : Nombre et Ce critére permet d’évaluer en partie la rareté et la disponibilité des
disponibilité des détenteurs ressources expertes
Critére 2 : Externalisation Ce critere permet d’évaluer le degré de spécificité des

connaissances du domaine dans une optique de sous-traitance a d’autres
entités en interne ou d’autres organismes externes.

Groupe de critere 1: Utilité Ce groupe permet de mesurer ’utilit¢ du domaine de connaissances
pour I’entreprise suivant selon les criteres suivants :

o adéquation avec les missions et finalités

o création de valeur pour les parties prenantes

o émergence

o utilisation
Groupe de critére 2 : Attrait du Ce groupe permet d’évaluer le degré d’attractivité du domaine de
domaine de connaissances connaissances aussi bien au sein de I’entreprise qu’a DI’extérieur. Il est

constitué des critéres suivants :
o originalité
o adaptabilité
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Groupe de critére 3 : nature des Ce groupe permet d’apprécier le degré de complexité des
connaissances connaissances du domaine. Les critéres le constituant sont les suivants :

o profondeur

o complexité

o difficulté d’appropriation

o caractére tacite

Groupe de critére 4 : Acces Ce groupe permet d’évaluer d’accés aux connaissances du domaine
par les sources formelles ou informelles. 1l est constitué trois critéres :

o difficulté d’identification des sources

o importance des sources tangibles

o mobilisation des réseaux

Tableau 4 : Exemples de groupes de critéres

= Construction des combinaisons pertinentes pour ’analyse croisée

Il s’agit ici, a partir des critéres et groupes de critéres choisis pour I’analyse, de construire les
combinaisons qui vont permettre de mettre en exergue des spécificités concernant les différents domaines de
connaissances : il peut s’agir, par exemple, des créneaux d’expertise actuels/futurs, de la « valorisabilité », de la
flexibilité de certains domaines de connaissances.

Combinaisons construites Spécificités mises en exergue

Combinaison 1 : Nombre et Cette combinaison permet de faire ressortir les créneaux
disponibilitt ~ des  détenteurs | d’expertise actuels et futurs
(Versus) Utilité

Combinaison 2 : Attrait (Versus) L’objectif de cette combinaison est de mettre en lumiére les
Utilité domaines de connaissances a valoriser du fait de leur utilité, de leur forte
attractivité et de la rareté des ressources expertes.
Combinaison 3 : Nombre et L’objectif de cette combinaison est de mettre en exergue :
disponibilitt  des  détenteurs o soit les domaines potentiellement trés sensibles/fragiles
(Versus) Utilité (Versus) du fait de la rareté des ressources expertes et de la
Externalisation difficulté a sous-traiter due & la forte spécificité du
domaine

o soit les domaines «flexibles» du fait d’une sous-
traitance possible méme si les ressources expertes sont
rares en interne.

Combinaison 4 : Nature

. I’objectif est de faire ressortir les domaines de connaissances
(Versus) Acces .

ayant un besoin urgent d’adaptation voire de mise en place des moyens de
formation, d’apprentissage et/ou de transfert de connaissances appropriés
vu la nature complexe des connaissances et la difficulté d’accés aux
sources.

Tableau 5 : Exemple de combinaisons

=  Evaluation qualitative/quantitative des domaines de connaissances

Chaque combinaison de criteres/groupe de critéres donne lieu a une note qui varie selon le domaine de
connaissances. Cette note permet de porter une appréciation qualitative sur des opportunités ou des risques liés a
la criticité de certains domaines de savoir-faire.

= Résultat de I’analyse complémentaire
Le résultat de I’analyse complémentaire est un tableau qui répertorie les domaines de connaissances

concernés par les spécificités recherchées a travers les combinaisons de critéres.

A partir de ce tableau de synthése, et pour chaque combinaison de critéres, une analyse plus fine doit
étre faite avec des recommandations/pistes d’amélioration.

Voici un extrait fictif du tableau de synthése issu du cas Chronopost.
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Crénea Fort Risques Forte

ux d’expertise en e valeur de perte nécessité d’adaptation
Domaines émergence ajoutée d'expertise unique des méthodes de
future formation,

. . de transfert
d'expertises

critiques
1) Domaine A X X X X
2) Domaine B X X X
3) Domaine C X
4)  Domaine D X

Tableau 6 : Exemple de résultats

Une synthese des recommandations est proposée a la fin pour récapituler la liste des pistes de réflexion
a lancer et des actions a faire et ainsi proposer des axes de progrés du domaine des connaissances.

7. Réalisation de I’alignement stratégique : un rapprochement de la vision stratégique et de la vision
métier

L’objectif, dans cette étape, est de formuler des recommandations pertinentes sur les actions/dispositifs
de gestion des connaissances a mettre en ccuvre. Pour ce faire, nous allons confronter les résultats de 1’analyse
des compétences stratégiques (caractérisée par la carte des compétences stratégiques) avec ceux de 1’analyse
métier (caractérisée par la carte des domaines de connaissances critiques).

La réalisation de 1’alignement stratégique permet notamment des repérer des biais (cognitifs) dans la
représentation qu'ont les acteurs "métiers" de la stratégie (dissonance stratégique). La démarche adoptée pour
réalisée cet alignement stratégique est synthétisée par la Figure 16.

Il en découle trois principaux résultats :

- une matrice d’influence permettant d’apprécier le degré d’influence des compétences stratégiques
identifiées sur les domaines de connaissance repérés au niveau métier et inversement ;

- un classement des compétences stratégiques et des domaines de connaissances en fonction de leur rang
d’importance découlant de 1’analyse de la matrice d’influence ;

- des axes de travail priorisés portant sur les actions de gestion des connaissances a mettre en ceuvre ; CeS
axes constituent un intrant important dans la stratégie de gestion des connaissances a adopter.

Carte des compétences

strategiques Elaboration de la
. — . -
Carte des domaines de matrice d’influence
connaissances critiques
T -Notes d’influence stratégique des domaines
Ingénieur de la de connaissance
connaissance Notes d’influence métier des compétences

stratégiques

Classement des domaines
de connaissances et des
compétences stratégiques

f

Ingénieur de la -compétences stratégiques classées par
connaissance rang d’importance métier

-Domaines de connaissances classés par
rang d’importance stratégique

Identification des
actions de gestion des
connaissances

Ingénieur de la
connaissance

Axes de travail priorisés

Figure 16 : Réalisation de l’alignement stratégique
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Etape 1 : élaboration de la matrice d’influence

Les deux précédentes cartographies (cf. 84 et 85) fournissent deux visions complémentaires sur les
compétences stratégiques et sur les domaines de connaissances:

» Une vision stratégique élaborée avec les acteurs de la stratégie, en fonction des axes stratégiques et de la
structuration en processus de 1’entreprise

» Une vision métier élaborée avec les acteurs de terrain (ici, pour I’expérimentation, seulement une vision
partielle), en fonction de la représentation de leur métier. Dans le cas de Chronopost, cela na été fait que
pour le métier du Traitement de I’Express International.

Le but est d’identifier I’influence potentielle de la vision stratégique sur la vision métier mais aussi
réciproquement 1’influence potentielle de la vision métier sur la vision stratégique.

Pour cela, on identifie les domaines de connaissances repérés dans la cartographie métier qui sont
concernés par les compétences stratégiques repérées dans la cartographie stratégique. Ceci fournit donc un
tableau a double entrée qui est, en fait, une matrice d’influence (Figure 17) dans laquelle les correspondances
entre les domaines de connaissances au niveau métiers et les compétences stratégiques sont indiquées.

Compétences stratégiques concernées par les domaines métiers
Domaines métiers S

>

»Douanes Influence de la strat¢gie sur in métier donné

>

»S(reté opérationnelle

> Traitement Hub

»SAV opérationnel

»Acheminement routier

»Acheminement aérien I

Influence des métiers sur la stratégie
Figure 17 : matrice d’influence de la stratégie sur les métiers

Chaque domaine de connaissances est concerné par plusieurs compétences stratégiques, ces dernieres
étant plus ou moins critiques. Réciproquement, une compétence stratégique peut étre rattachée a plusieurs
domaines métier, ces derniers étant plus ou moins critiques.

Dans cette matrice, nous mettons en colonne les domaines de connaissances de 1’activité «Traitement de
I’Express International » au sein de Chronopost, avec leur coefficient de criticité global pondéré? (Tableau 7).
En ligne, nous avons mis les compétences stratégiques qui sont concernées par ces domaines de connaissances,
et qui sont soit trés critiques soit émergeantes, avec leur coefficient de criticité de 3 a 1 (trés critique, critique,
moyennement critique). Les correspondances sont indiquées par une croix.

2 Ce coefficient n’est pas trés significatif, car il prend la moyenne de toutes les pondérations obtenues
pendant les entrevues, il intervient a la marge dans les pondérations globales

-27 -



Conception Eco- Compétence MOA Compétence | Expertis Maitrise des Orienta Maitrise de Mainten Note
deréseaux | conception | d'encadremen surla du trieur e dans contraintes tion- I'externalisation | ance de d'influence
complexes du tdutransport | prépara lutilisati | environnementales client premier | Stratégie >
de transport tion de on des niveau Métier
transports la outils
distribu avancés
tion
Criticités 3 3 3 1 1 1 3 3 2 1
Acheminement | 2,7 X X X X X X X X 45,9
aérien
Acheminement | 2,7 X X X X X X X X X 54
routier
SAV 25 X X X X 243
opérationnel
Sireté 26 X X X 208
opérationnelle
Douane 28 X X X 19,6
Traitementhub | 2,5 X X X X X X 30
Note 39,9 16,2 474 10,7 25 54 237 15,6 21,0 10,4
d'influence
Métier >
Stratégie

Tableau 7 : notes d’influence stratégique et métier

La derniere colonne contient la moyenne pondérée par domaine de connaissances, traduisant I’influence
de la stratégie sur ce domaine de connaissances : c’est la note d’influence stratégique qui permet d’attribuer un
rang d’importance stratégique a chaque domaine de connaissances.

La derniére ligne contient la moyenne pondérée par compétence stratégique, traduisant I’influence de
I’activité «Traitement de I’Express International» sur cette compétence stratégique : c’est la note d’influence
métier qui permet d’attribuer un rang d’importance métier & chaque compétence stratégique identifiée.

Etape 2 : classement des domaines de connaissances et des compétences stratégiques

Le but est, sur la base des notes d’influence issues du croisement entre la stratégic et le métier, de
définir pour chaque domaine de connaissance son rang d’importance stratégique et pour chaque compétence
stratégique son rang d’importance métier.

Il s’agit donc de classer par ordre croissant les domaines de connaissances en fonction de leur
importance stratégique et les compétences stratégiques en fonction de leur importance métier.

» Plus une compétence intervient dans les domaines de connaissances, et plus ces domaines de connaissances
sont critiques, plus la compétence est stratégique vis-a-vis du métier.

» Plus un domaine de connaissances est concerné par des compétences stratégiques, et plus ces compétences
sont critiques, plus le domaine de connaissances est stratégique vis-a-vis de la stratégie de 1’entreprise.

Les argumentaires recueillis tout au long lors des analyses au niveau métier et stratégique permettent
une justification de ces classements.

Le classement réalisé va ainsi aider a la « priorisation » des axes de travail sur les actions de gestion de
connaissances a entreprendre et donc en partie, a la réalisation de 1’alignement stratégique.

Etape 3 : identification des actions de gestion des connaissances

L’objectif est de d’élaborer les axes de travail dans lesquels devront s’inscrire les futures actions gestion
des connaissances.

Les pistes de réflexion concernant les actions de gestions des connaissances a mettre en place sont
définies a partir des domaines de connaissances (identifiés et analysés lors de l’analyse métier) et des
compétences stratégiques (identifiées et analysées lors des entrevues avec les acteurs de la stratégie).

Pour chaque domaine de connaissances, des axes de travail sont définis sur la base :
- des fiches de synthése réalisées et donc des argumentaires recueillis ; ces fiches sont celles qui on été
¢élaborées lors de I’analyse métier (c. §5).
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- des points saillants identifiés : il s’agit des éléments récurrents mis en exergue lors des entrevues et qui
caractérisent la criticité du domaine (ex : Besoin d'un outil de partage des connaissances, Dispositif de
formation inadapté, Absence de dispositif de capitalisation des connaissances, Forte technicité du
domaine de connaissance, etc.)

Pour chaque compétence stratégique, des axes de travail sont définis sur la base des argumentaires
recueillis lors des entrevues avec les acteurs de la stratégie.

Les axes de travail sont ensuite classés en fonction du rang d’importance du domaine de connaissance
ou de la compétence stratégique : ce classement constitue une aide précieuse dans le choix des actions de gestion
des connaissances a prioriser.

Pour donner une meilleure visibilité, ces différents axes de travail peuvent étre regroupés en thémes :

= QOrganisation, lorsqu’il s’agit d’actions managériales

» Formation, quand les actions concernent les dispositifs d’apprentissage

= Capitalisation — transfert lorsqu’il s’agit d’actions de préservation, recueil, partage, documentation
etc.

= FEtc.

Au sein de chaque théme, les actions de gestion des connaissances sont priorisées en fonction du rang
d’importance du domaine de connaissance (ou de la compétence stratégique selon le cas) I’ayant mis en exergue.

L’alignement stratégique est ainsi garanti par deux principaux éléments :

e [’identification des compétences stratégiques (celles nécessaires a la mise en ceuvre de la stratégie),
leur rang d’importance métier, ainsi que la définition, pour ces mémes compétences, des actions de
gestion des connaissances priorisées.

e L’identification des principaux domaines de connaissances (celles nécessaires a la mise en ceuvre d’un
métier donné), leur rang d’importance stratégique, ainsi que la définition, pour chacun de ces
domaines, des actions de gestion des connaissances priorisées.

Il convient enfin de préciser que ’efficacité et les ROI (Retour Sur Investissement) des projets de
gestion des connaissances ne peuvent s’apprécier que dans la durée, a I’aune de critéres essentiellement
qualitatifs. L’évaluation quantitative de tels projets reste actuellement un casse-téte théorique et méthodologique
et les critéres habituels (coits, qualité, délais) demeurent en partie inappropriés pour apprécier I’impact général
sur la performance organisationnelle.

8. Conclusion

Indépendamment d’un effet de mode évident, la gestion des connaissances suscite aujourd’hui un vif
intérét de la part des entreprises et de la communauté scientifique. Les retours d’expériences dans ce domaine
indiquent clairement la nécessité d’appréhender la question des connaissances et compétences dans le cadre
d’une approche globale qui intégre plusieurs dimensions : stratégique, organisationnelle et technologique. La
démarche que nous décrivons ici, et I’esprit du plan d’action que nous proposons, s’inscrivent dans cette
perspective.
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