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MANAGEMENT ET INGENIERIE
DES CONNAISSANCES
Modeles et méthodes

Ouvrage collectif sous la direction de

Jean-Louis ERMINE



Avant-propos

La Gestion des Connaissances (« Knowledge Management »), en tant que concept, discipline
scientifique ou projet d’entreprise, a connu une période d’émergence et de développement a la fin des années 90.
Elle a été souvent assimilée a un phénomeéne de mode, ou ramenée a des champs connus comme les Systémes
d’Information, les Ressources Humaines, la Stratégie etc.

La situation a rapidement évolué, et la Gestion des Connaissances est maintenant reconnue comme un
enjeu majeur pour le futur. Enjeu social, économique, industriel etc. Elle commence également a se constituer
comme un champ autonome pour la recherche et I’enseignement. Ce phénomene est incontestable dans un grand
nombre de pays, et commence a apparaitre en France.

Au niveau scientifique, les approches de la Gestion des Connaissances sont tellement nombreuses et
diverses qu’il ne s’est pas encore constitu¢ un corpus cohérent et structuré sur ce domaine. Cependant, certains
concepts, autrefois innovants et discutés, font I’objet d’un large consensus et forment 1’ébauche d’un domaine
original et riche.

Dans cet ouvrage, nous avons voulu faire un pas de plus dans cette direction.

Un réseau de personnes qui travaillent ensemble, certaines depuis plus d’une dizaine d’années, sur la
problématique « industrielle » de la connaissance, se sont rassemblées pour associer leur réflexion de manicre
croisée et cohérente afin de dégager des points de vue quelque peu unitaires sur cette problématique. Venues
d’horizon trés divers (mathématiques, informatique, histoire, stratégie, gestion, systémes d’information,
psychologie cognitive, ingénierie ...) ces personnes ont participé a la rédaction de cet ouvrage en essayant de
garder un point de vue commun sur le sujet.

Ce travail a donc, en filigrane, un fil conducteur qui donne un cadre référent a la Gestion des
Connaissances, hérité de 1’ingénierie et des techniques de modélisation. Il ne prétend pas, bien sir, étre le seul
cadre possible, mais celui fourni ici est fondé et opératoire. Depuis prés de quinze ans, les idées qui sont
exposées ici ont été maintes fois appliquées sur le terrain, dans des entreprises et des organisations trés diverses,
dans un certain nombre de pays trés différents. Ce cadre est donc assis sur des bases théoriques variées et sur des
expériences concretes nombreuses. Il est donc a la fois réfutable et applicable. Il peut donc désormais vivre et
évoluer de lui-méme, grace a tous ceux qui voudront bien y contribuer.

Le chapitre 1 propose un modele nouveau de I’organisation, qui refléte la vision d’une organisation qui
produit et accumule des connaissances. Le chapitre 2 donne une théorie trés formalisée de la connaissance, qui,
si elle est nécessairement réductrice, fournit une base claire de la notion de connaissance, qui peut é&tre
opératoire. Le chapitre 3 retrace la vision stratégique de 1’organisation qui se rattache désormais au domaine de
la gestion des connaissances : la vision « basée sur les ressources ». Le chapitre 4 décrit une méthodologie
pragmatique pour aborder de maniére stratégique la gestion d’un patrimoine de connaissances d’une
organisation. Le chapitre 5 montre comment la gestion de la connaissance-client, sujet stratégique s’il en est,
s’intégre dans les modéles décrits dans les chapitres précédents. Le chapitre 6 aborde, sous le méme angle de
vue, les processus de veille dans I’entreprise. Le chapitre 7 décrit la méthode d’ingénierie des connaissances
MASK, qui se situe depuis longtemps dans les cadres théoriques qui sont décrits dans cet ouvrage. Le chapitre 8
montre comment les modeles de MASK qui décrivent les évolutions d’un patrimoine de connaissances sont
fondés sur des considérations d’histoire. Enfin, le dernier chapitre décrit la méthode KOD, méthode historique,
qui a marqué le début de toute I’histoire de I’ingénierie et la gestion des connaissances, telle qu’elle est exposée
ici.
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Introduction!
1. La société et I’économie de la connaissance

Un véritable déferlement médiatique, un grand nombre de publications de toutes sortes, révélent
actuellement une focalisation de beaucoup d’énergies autour du mot « connaissance ». Bien sir, les acceptations
des concepts qui gravitent autour de ce mot valise sont extrémement diverses, mais elles sont significatives d’ un
mouvement de fond qui traverse nos sociétés.

Le concept sans doute le plus récent est celui de « société de la connaissance » (parfois aussi « société
du savoir »), qui, comme son nom I’indique, est une certaine vision de nos sociétés civiles. En Europe, le coup
de tonnerre qui a déclenché ce mouvement est I’initialisation du désormais fameux « processus de Lisbonne »,
par le conseil européen de Lisbonne de mars 2000, qui déclarait en termes trés vigoureux et volontaristes :
« L'Union s'est aujourd'hui fixé un nouvel objectif stratégique pour la décennie a venir : devenir l'économie de
la connaissance la plus compétitive et la plus dynamique du monde, capable d'une croissance économique
durable accompagnée d'une amélioration quantitative et qualitative de l'emploi et d'une plus grande cohésion
sociale ».[europa 2000].

Le processus de Lisbonne était résolument orienté vers la performance économique, mais avec des
enjeux sociaux forts, il mélangeait donc la notion de société et d’économie de la connaissance. Depuis les choses
se sont clarifiées. Tous les gouvernements se sont saisis de la problématique, pour adapter sa stratégie en
fonction de cet objectif. Force est de constater que 1’Europe, a mi-chemin, a pris du retard dans la mise en place
de ce processus. Mais 1’idée d’une société et d’une économie basée sur la connaissance fait son chemin. Le
rapport du Conseil Economique et Social frangais [Bouchet 2005] résume bien ’avancée des réflexions sur ce
sujet : il note en exergue que « foute société humaine repose sur des savoirs et une culture propre. [...] La
perspective de la « société de la connaissance » postule que si tous n’ont pas les mémes chances d’acces,
personne n’est totalement démuni de capacités lui permettant de s’y faire une place. Elle postule aussi, que dés
l"origine la soif de connaitre s auto entretient, voire s ‘amplifie, grace aux horizons qu’elle ouvre et aux résultats
tangibles qui peuvent en résulter, notamment dans [’ordre économique et professionnel. Dans cet ordre, ¢ est «
d’économie de la connaissance » qu’il s’agit. ».

Dans une vision plus internationale, la « Knowledge Society » reléve d’un autre point de vue. Elle est
essentiellement vue comme un nouveau rapport de développement entre les personnes (les citoyens, les
travailleurs ...) et les technologies de 1’information et de la communication (TIC).Selon P. Norris [Norris 2004],
le développement des sociétés de la connaissance représente une des plus profondes transformations de ces
derniéres décades. La diffusion des TIC va avoir des conséquences majeures sur 1’éducation, 1’expression
sociale, la nature du travail et de 1’économie. Selon le rapport des Nations Unies [DESA 2005], il existe une
“tension” entre la société et les TIC et les techniques de développement de connaissances (via les “espaces
partagés pour la création de connaissances”). Toute société (alors appelée « Knowledge Society ») peut instaurer
des institutions et des organisations pour permettre aux personnes et a I’information de se développer sans
limites. Cette liaison fondamentale et iné¢luctable entre la connaissance et les TIC fait partic maintenant de la
pensée dominante sur la société de la connaissance, au point souvent d’inverser la prépondérance entre les TIC et
la connaissance (cf. [Mansel 98] [Corniou 2002], [Sciences humaines 2001]).

La plupart des discours sur la sociét¢ de la connaissance comporte toujours une vision de la
connaissance comme facteur de développement économique et de production de valeur. La notion de la
connaissance comme bien économique est antérieure a celle de société de la connaissance, les précurseurs sont
Nelson [Nelson 1959], les prix Nobel d’économie Kenneth Arrow [Arrow 1962] et Herbert Simon [Simon
1982], et surtout F. Machlup [Machlup 1984]. La théorie moderne de I’économie de la connaissance est exposée
dans livre pionnier de D. Foray [Foray 2004]. Dominique Foray et une équipe internationale viennent de
terminer une étude innovante d’envergure a I’OCDE, sur 9 pays industrialisés (Australie, Canada, Danemark,
France, Allemagne, Irlande, Italie, Pays Bas, Suéde), sur prés de 10000 entreprises qui montre une corrélation
certaine entre les pratiques GC et la performance de 1’entreprise ((OCDE 2004]).

Mis a part peut-étre dans ces derniers ouvrages, qui bénéficient des derniers travaux sur la gestion des
connaissances, il faut bien reconnaitre que la confusion est grande entre I’information et la connaissance.
L’économie de la connaissance est souvent confondue avec celle de I’information, méme si elle I’englobe. Mais
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de plus en plus cette vision est contrebalancée par des approches trés différentes, qui viennent de considération
presque politiques (au sens général). Ainsi, dans son rapport [CGP 2003], le Commissariat Général au Plan
indique qu’« a [’échelle de I’entreprise, il est de plus en plus clair que I’avantage compétitif repose avant tout
sur les compétences de ses ressources humaines et la capacité a se doter d 'une organisation apprenante, qu’il a
pour principal ressort la dynamique du savoir et des compétences, qu’il suppose le partage des savoirs.[...] Le
changement est dans la quantité des savoirs produits, la complexité des produits fabriqués et ['organisation des
acteurs dans la dynamique de la production des connaissances. Les TIC ont contribué a accélérer cette tendance
dans les vingt derniéres années. |[...] Le consensus se fait pour dire que nous sommes entrés dans [’économie de
la connaissance. »

Cependant, cette derniére remarque montre qu’on a changé d’échelle d’analyse : on ne se situe plus au
niveau de la société, qui reléverait d’une analyse macro-économique, mais au niveau de I’entreprise, de
I’organisation, qui reléve de la micro-économie. C’est alors le domaine de la gestion des connaissances dans les
organisations, ou « Knowledge Management ».

2. La gestion des connaissances

La Gestion des Connaissances (GC) ou « Knowledge Management» (KM), est actuellement un
domaine en pleine expansion. Apres avoir connu un sommet vers la fin des années 90 dans la fameuse « Hype
Curve » (courbe de « I’esbroufe ») du Gartner Group, et avoir été évacuée un peu trop rapidement comme un
phénomeéne de mode, elle revient en force dans les entreprises, car elle répond a de véritables problématiques de
fond, qui ne font que s’amplifier avec les phénomeénes de globalisation, de vieillissement de la population, de
société de la connaissance etc.

La littérature sur le sujet est pléthorique, et en faire méme un survol devient impossible. Nous
esquisserons quelques éléments de compréhension. On pourra consulter les actes de conférences spécialisées
pour se faire une idée plus précise [ECKM 2004], [ICICKM 2005] ...

Dégager une problématique claire a partir de ce mouvement qui traverse le monde économique, mais
aussi social et culturel, se fait relativement lentement, notamment en France, car la genése d’un tel domaine est
assez complexe. Il emprunte a I’économie, au management, aux sciences sociales, aux systémes d’information, a
I’informatique etc. Constituer un corpus disciplinaire cohérent n’est pas chose aisée. On peut distinguer trés
grossiérement trois tendances, qui, bien sir, sont interdépendantes (cf. [Bollinger 20017).

2.1. L’approche du capital immatériel

Le capital connaissances a une valeur économique. Les exemples et les études abondent. Dés lors que
cette valeur économique est reconnue, il faut construire des outils et des méthodes pour évaluer le capital
connaissances d’une entreprise. Beaucoup de tentatives ont été faites dans ce sens, et les premiers résultats
apparaissent ([Bassi 2000], [Bontis 1999] [Edvinson 1997] [Kaplan 1996] [Sveiby 1997] ...). Il reste cependant
que considérer que la connaissance est un véritable actif de I’entreprise, au sens de « quelque chose qui peut étre
identifié et faire 1’objet d’un échange isolé sur un marché spécifique » ([Pierrat 96]), est encore marginal ! Une
partie importante de la gestion des connaissances se préoccupe de cette notion de capital immatériel, a la fois
pour I’entreprise ou les nations, avec I’essor de 1I’économie basée sur la connaissance.

2.2. L’approche managériale

Cette approche considére que le capital connaissance d’une entreprise est un support de sa
compétitivité, et impacte sa performance. Proche d’une approche stratégique dite « basée sur les ressources »
[Coates 2002], elle considére que le capital humain est la source premiére de ses avantages et que la gestion des
connaissances doit permettre la génération de nouvelles compétences, de routines organisationnelles afin
d’améliorer la valeur des produits et services. L’approche est globale, mélant les problématiques
organisationnelles (organisation du travail), humaines (gestion des compétences), informationnelles (gestion de
I’information et de la documentation) et technologiques (technologies de support pour la collaboration et
I’information) ([Nonaka 2000], [Prahalad 1990], [Bontis 2002] ...)



2.3. L’approche technologique

Une des approches dominantes encore actuellement est que la gestion des connaissances est réalisée par
un outil technologique ou informatique (cf. par exemple [Davenport 1998]).

Par exemple, les problémes de partage de connaissances sont assimilés aux problémes de
communication, voire de diffusion d’informations, via les mails, les forums ou autres moyens d’échange. Les
problémes de capitalisation des connaissances sont assimilés a des problémes de stockage et de recherche
d’informations semi-structurées dans d’immenses bases documentaires, ou d’extraction dans des entrepdts de
données etc.

Cette approche techno-centrée est de plus en plus remise en cause actuellement, la problématique étant
ressentie comme relevant plus du management ou de la ressource humaine.

3. L’ingénierie des connaissances

L’ingénierie des connaissances est souvent considérée comme un sous-domaine récent du génie logiciel
[Ermine 1993]. Elle est née pour faciliter la conception de systémes a base de connaissances, qui sont des
systémes informatiques contenant de la connaissance sous forme explicite ([Shreiber 1999]), ce qui explique
I’importance croissante de la modélisation des connaissances ([Shreiber 1999]). Ces systémes sont développés
avec de I’ingénierie des connaissances, similaire a I’ingénierie logicielle, mais ou ’accent est plus mis sur le
traitement de la connaissance que sur celui de l'information ([Studer 1998]). Ces systémes étaient censés
reproduire des raisonnements d’experts sur des domaines de connaissance spécifiques. On s’est vite apergu que
si I’on disposait de technologies puissantes pour réaliser de tels systémes, la difficulté essentielle résidait dans la
capacité a transférer des connaissances d’un ou plusieurs experts humains dans un programme informatique.
L’ingénierie des connaissances a donc mis en place des méthodes pour recueillir la connaissance, le plus souvent
a partir d’entretiens, et la structurer, en général a partir de modéles On pourra voir un survol de telles méthodes
dans [Dieng 2000].

4. Information ou connaissance ?

Qu’on parle de société de la connaissance, de gestion des connaissances ou d’ingénierie des
connaissances, on voit donc que les TIC ne sont jamais loin, quand elles ne sont pas prépondérantes. Or, comme
leur nom I’indique, les TIC gerent de I’information. Depuis plus de cinquante ans, I’information est un objet bien
connu et bien défini, notamment par la théorie de Shannon, qui en donne une définition mathématique opératoire
qui a levé bien des ambiguités sur sa nature ([Shannon 1949]).

Dans les organisations, 1’introduction des TIC, qui n’a pas cess¢ depuis plus de cinquante ans, a abouti a
la mise en place, en terme de stratégie, de management, d’ingénierie, de processus etc. de systémes complets et
complexes qu’on a regroupé sous le vocable « Systémes d’information », qu’il ne faut surtout pas confondre
avec « Systémes informatiques » (cf. par exemple [Laudon 2005], [Avison 1995])

Qu’en est-il alors de la connaissance ? Comment peut-on dire que les TIC gérent de la connaissance ?
Peut-on lever ’ambiguité maintenue actuellement entre information et connaissance, et apporter une réponse
formelle, méme si elle est nécessairement partielle, a ces débats sans fin sur la nature de la connaissance dans
I’entreprise et son lien avec le systeme d’information. L’importance prise ces dernieres années par la
connaissance dans les organisations en tant qu’objet ou systéme manipulable par des systémes sociotechniques
rend urgent des définitions plus précises et plus proches de ces problématiques actuelles.

Au vu du bref survol qui vient d’étre fait, qui recouvre de nombreux débats, il apparait que la
connaissance est intuitivement liée a I’information, en étant plus générale, et que, dans une organisation, un
systéme de gestion de connaissances est nécessairement lié a un systéme de gestion de 1’information.

L’objectif de cet ouvrage est d’apporter un point de vue cohérent sur la connaissance dans une
organisation ou une entreprise. A la fois théorique et pratique, il fournit des propositions de modéles structurants
qui permettent de lever de nombreuses ambiguités qui perdurent (parfois volontairement) dans le domaine de la
gestion des connaissances. Il décrit quelques méthodologies d’ingénierie des connaissances qui ont fait leurs
preuves sur le terrain. Quelques études de cas donnent des illustrations des concepts et méthodes évoqués.
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CHAPITRE 12

Un modele formel pour la gestion des connaissances
6. Introduction

Au vu du bref survol fait dans I’introduction de cet ouvrage, qui recouvre de nombreux débats, il
apparait que la connaissance est intuitivement liée a I’information, en étant plus générale, et que, dans une
organisation, un systéme de gestion de connaissances est nécessairement lié a un systéme de gestion de
I’information. Le mod¢le que nous allons proposer doit donc intégrer un modéle du systéme d’information dans
I’organisation, tout en intégrant les caractéristiques essentielles qui font que la gestion des connaissances s’est
affirmée peu a peu comme un domaine original, avec des spécificités propres et des cadres de pensée rigoureux

La littérature sur le domaine de la gestion des connaissances est pléthorique, et en faire méme un survol
devient impossible. Il reste cependant qu’aprés plus d’une quinzaine d’année de réflexion, quelques éléments
phares se sont dégagés, et que 1’on peut commencer a élaborer un cadre, sinon fédérateur, du moins englobant.
C’est ce que nous essayons de faire ici.

Nous tentons ici de relier dans un cadre commun quelques concepts, nord-américains (USA), japonais,
et francais, qui nous ont permis, durant quinze ans, a la fois de réaliser des applications innovantes tres diverses
dans des entreprises et des organisations tout aussi diverses, et de mener des recherches conséquentes dans ce
domaine aux fronti¢res encore floues.

Notre but n’est pas d’étre exhaustif (voire « universel »), mais de fournir un cadre qui est a la fois
formel et théorique, puisqu’il est basé sur des théories, des idées qui ont marqué les développements de la GC
ces dix derniéres années. Les théories sont trés assises et développées, nous les rappellerons trés brievement. Le
formalisme peut sembler un peu abrupt, mais il est a peu prés exempt d’ambiguité (surtout dans sa version
mathématique), et représente au plus prés (méme si ce n’est que trés partiellement) les théories évoquées.

La bibliographie de référence citée pour asseoir ce modele est trés restreinte, volontairement. La plupart
des ceuvres citées sont souvent fondatrices, et il suffira de tracer leurs citations (a supposer que ce soit possible)
pour accumuler une bibliographie représentative du domaine, en tant que domaine d’ingénierie et de
management.

L’objectif de ce chapitre n’est pas de présenter des choses nouvelles en gestion des connaissances, mais
de fédérer des idées qui ont toutes apportées leur contribution au domaine.

Le modéle formel présenté ici est une forme simplifiée d’un modele mathématique plus sophistiqué,
mais plus ardu a s’approprier ([Ermine 2005]).

6.1. Les acteurs de la connaissance

Le terme «acteur de la connaissance » est la traduction de « knowledge worker », habituellement
traduit littéralement par « travailleur de la connaissance ». Ce n’est pas une notion trés neuve, puisqu’elle est
apparue en 1959, sous la plume de Peter Drucker ([Drucker 59]). Depuis on s’est beaucoup interrogé sur le statut
d’acteur de la connaissance, prévoyant méme désormais que bientot tous les travailleurs seront des acteurs de la
connaissance. Ce terme désigne toute personne qui travaille a des tdches dans lesquelles on développe ou on
utilise de la connaissance. Comme exemple de ce type de taches, on a la planification, I’acquisition, 1’analyse,
I’organisation, la programmation, la distribution, le marketing, ou tout ce qui contribue a la transformation ou la
distribution de I’information. Ceci concerne bien sir les champs des technologies de I’information, comme les
systémes d’information, les rédacteurs techniques, les chercheurs, mais déborde largement ces frontiéres. Si I’on
comprend I’acteur de la connaissance comme celui qui crée, applique, transmet et/ou acquiert de la
connaissance, on s’imagine que tout le monde peut-étre concerné. Le probléme devient plus d’établir les
conditions pour améliorer ce travail, dans un contexte stratégique donné, par I’identification et le développement
des capacités, des motivations et des opportunités, que d’identifier qui réalise ces taches !

2 Ce chapitre a été rédigé par Jean-Louis Ermine



6.2. La théorie des connaissances tacites et explicites

Nous nous référons a la célebre théorie de Nonaka et Takeuchi, ([Nonaka 95]) qui a fortement influencé
toutes les recherches et les approches de gestion des connaissances actuelles. Cette théorie distingue deux types
de connaissances, les connaissances explicites et les connaissances tacites. Les connaissances explicites sont
directement compréhensibles et exprimables par chaque individu dans I'entreprise. Les connaissances tacites sont
propres a chaque individu; elles sont formées a partir de savoir-faire personnel et de croyances et d’aspirations
individuelles.

Selon cette théorie, il existe quatre modes de conversion entre les connaissances tacites et explicites

(désignés sous le sigle SECI [Nonaka 2000]) :

*) La socialisation, du savoir tacite au savoir tacite (la partage sur le lieu du travail, I'apprentissage)

*) L’externalisation, du savoir tacite au savoir explicite (métaphores, concepts, hypothéses, modé¢les,
analogies, transcription ...).

*) La combinaison des savoirs explicites

*) L’intériorisation, du savoir explicite au savoir tacite, ou les connaissances explicites diffusées dans
l'organisation sont assimilées par les individus qui s’enrichissent ainsi de nouvelles connaissances.

En reprenant cette théorie, on peut aisément décrire le processus de capitalisation et partage de
connaissance, qu’on nomme parfois le « cycle vertueux de la connaissance », résumé dans la figure 1.

Transfert indirect

Connaissances explicite% <> [Connaissances expliciteﬁl
Combinaison

Externalisation Internalisation

Connaissances tacites] < | Connaissances tacites
Transfert direct
socialisation

Figure 1 : Le processus de capitalisation et partage des connaissances
Le processus de transfert des connaissances peut s’effectuer de deux maniéres :

1) Un transfert direct, par socialisation, pour reprendre I’expression de Nonaka-Takeuchi. Il s’agit d’une
communication des savoirs qui s’effectue sans explicitation. L archétype de ce genre de processus est
le compagnonnage, ou 1’apprentissage se fait par contact direct avec ’expert, par observation, par
« imprégnation ». D’autres méthodes de transfert de connaissances tacites s’appuient sur des réseaux
d’acteurs de la connaissance, notamment les communautés de pratiques (COP : Community Of
Practice) ou les communautés d’intérét (COIN : Community Of Interest Network), les groupes métier

2) Un transfert indirect, qui peut étre une alternative partielle au transfert direct. Ce processus se
décompose en trois sous-processus.

Le premier sous processus (Externalisation) est ’explicitation. 11 consiste a faire émerger une partie du
savoir tacite (collectif ou individuel) sous une forme informationnelle visible. L’explicitation de ces
connaissances ne peut jamais étre compléte, car elle sera toujours limitée par la « barriére du tacite ». Mais un
grand nombre de méthodes et d’outils sont déja disponibles pour cette tache. Un premier type d’approche reléve
de ce qu’on appellera la transcription des connaissances : certaines connaissances tacites peuvent é&tre
explicitées simplement, en les transcrivant, de maniére plus ou moins structurée. Un second type d’approche
reléve de ce qu’on appelle la modélisation des connaissances : certaines connaissances tacites peuvent étre
explicitées grace a des outils de modélisation. La modélisation est une démarche qui peut étre assez lourde a
mettre en ceuvre, mais trés puissante par rapport a la simple transcription. C’est ce qu’on appelle souvent
l’ingénierie des connaissances (Knowledge Engineering).

Le second sous-processus (combinaison) est celui de la circulation de 1’information, de mise en partage,
qui permet de rechercher, recombiner les informations. Les technologies de 1'information (notamment 1’intranet)
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sont un moyen puissant de mise en partage, avec des gains important pour le patrimoine collectif, (mais ce n'est
pas une condition suffisante !).

Le troisiéme sous-processus (Internalisation) est celui d’appropriation. Une connaissance explicitée ne
vaut que par ce qu’elle est utilisée dans 1’action (ce qu’on appelle des « connaissances actionnables »), a savoir
dans un contexte d’action qui concoure a la réalisation des objectifs de I’organisation. Pour cela, il faut que les
personnes recréent, a partir des connaissances explicites partagées, leurs propres connaissances tacites qui leur
serviront de maniere spécifique dans leur travail. L’expérimentation (personnelle ou collective), la formation
sont des leviers classiques de ce processus.

6.3. L’économie de la connaissance

L’économie de la connaissance a été abordée dans I’introduction. Dominique Foray ([Foray 2000,
2004]) y voit une sous-discipline économique originale, avec des problémes nouveaux tant au niveau théorique
qu’empirique, mais aussi une nouveauté historique (a I’instar de la révolution industrielle du siécle dernier) tant
sur le plan des caractéristiques de la croissance que sur celui de I’organisation des activités économiques.

6.4. Les communautés de pratique

Le concept de communauté de pratique a été forgé par I’anthropologue Jean Lave et Etienne Wenger en
1991 dans I’étude de 1’apprenti comme un modéle d’apprentissage général ([Lave 91]). Etienne Wenger a depuis
tres largement développé et popularisé ce concept ([Wenger 98]). Les communautés de pratiques sont des
groupes de personnes qui partagent un intérét ou une passion pour quelque chose qu’ils font, et qui apprennent
comment le faire mieux en interagissant régulierement. Une communauté de pratique est caractérisée par un
domaine d’intérét commun qui distingue ses membres des autres personnes. Ses membres construisent des
relations qui leur permettent d’apprendre de chacun. Ce sont des praticiens qui développent des ressources
partagées pour améliorer leurs pratiques.

6.5. La théorie du systéme général et la pensée complexe

La théorie du systeme général ([Bertalanffy 1968]), popularisée en France par les ouvrages de référence
de Jean-Louis Lemoigne ([Le Moigne 77] et [Le Moigne 90]) est une rupture avec la vision traditionnelle de
l'analyse et de la modélisation qui résulte du fait que la méthode analytique, pronée dans la science depuis
Descartes, trouve actuellement ses limites. Ceci est dii au fait que les problémes actuels sont confrontés
essentiellement a des systémes dits complexes, dans un sens qui est maintenant largement répandu. La pensée
complexe, dont un des chefs de file est Edgar Morin ([Morin 90]) est désormais classique, et elle s’applique a la
théorie de la connaissance, a travers ’ouvrage de référence d’Edgar Morin, « La connaissance de la
connaissance » ([Morin 86]). La méthode systémique, qui se veut complémentaire a la méthode analytique, peut
apporter quelques éléments a la problématique de la pensée complexe. La vision systémique ambitionne
justement de fournir des outils de modélisation qui permettent non pas d'exhiber explicitement des structures,
mais de dégager une intelligibilit¢ permettant de comprendre dans son ensemble le systeme étudié.
L'intelligibilit¢ ne mutile pas la vision des systémes, tout en en conservant la complexité. Les caractéristiques
principales d'un systéme sont l'ouverture (un systéme échange toujours des flux avec son milieu) la totalité (un
systéme n'est pas réductible a la somme de ses éléments), la rétroaction (les composants d'un systéme ne sont
pas en relation unilatérale ou causale, il y a la plupart du temps des boucles de rétroaction), I'équifinalité (dans un
systéme circulaire, les évolutions ne sont pas tant déterminées par les conditions initiales que par la nature du
processus lui méme ou les paramétres du systéme) etc.

6.6. La théorie du macroscope de la connaissance

Le macroscope de la connaissance (Figure 2) est une maniére de structurer le patrimoine de
connaissances d’un systéme organisé. Il a été décrit et justifié dans [Ermine 2000], et a été décliné en une
méthode d’ingénierie opérationnelle, la méthode MASK, qui a été utilisée dans des centaines de projets
d’entreprises, parfois de grande envergure.

Deux hypothéses sont a la base de la définition de la connaissance selon le macroscope. La premiére est
I’hypothése “ sémiotique ”, a savoir que la connaissance se pergoit comme un signe, qui contient de
I’information (quelle est la forme codée ou pergue du signe que je recois ?), du sens (quelle représentation
I’information engendre-t-elle dans mon esprit ?), et du contexte (quel environnement conditionne le sens que je
mets sur I’information regue ?). L’exemple typique est celui d’une montre, qui communique une information
codée (et si I'on y réfléchit bien, le code est extrémement complexe, avec son cadran, ses aiguilles
(éventuellement), aux formes et configurations trés variées etc.), qui prend des significations treés diverses (celle
de base étant I’heure !), ces significations dépendant de situations et de contextes potentiellement infinis (rendez-
vous, horaires, expériences, suivis de process, planification....). La deuxiéme hypothése est ’hypothése
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“ systémique ”, a savoir que la connaissance se per¢oit comme un systéme global, avec toujours trois points de
vue : la structure, la fonction et I’évolution. Ainsi, pour décrire une montre, on peut en parler par sa fonction
(donner I’heure ...), par sa structure (boitier, mécanisme, design etc.), par sa position dans 1’évolution des
montres (électrique ou mécanique, digitale, avec aiguilles ou cristaux liquides, a quelle mode elle est rattachée
etc.).

DONNEES

TRAITEMENTS DATATION

DOMAINE RESEAUX SEMANTIQUES

ACTIVITE HISTORIQUE TACHES “ LIGNEES

Figure 2 : Le macroscope de la connaissance

Analyser la connaissance, c’est donc la décrire a travers cet ensemble de points de vue : information,
sens, contexte d’une part, structure, fonction, évolution d’autre part. Ces points de vue sont extrémement li€s et
souvent confondus. En général, un discours sur un domaine de connaissance, méme construit, ne distingue pas
ces points de vue et les emméle inextricablement. L’analyse, notamment dans MASK, s’attache a les prendre un
par un, et donne ainsi un “ fil rouge ” a dévider.

Une analyse fine, qui recoupe notamment de nombreux travaux qui se sont déja faits dans les méthodes
d’analyse de I’information (méthode MERISE par exemple), ou en Intelligence Artificielle (méthode KADS par
exemple), permet d’organiser ces points de vue : on part de chaque point de vue “ sémiotique ” qu’on peut
analyser suivant les trois points de vue “ systémiques ”. Ainsi, I’information se décrit (ce qui est classique) en
termes de données - ou structures de données - (aspect structurel) et de traitements - ou structure de contrdle -
(aspect fonctionnel). Le sens se décrit en termes de réseaux semantiques (aspect structurel), caractéristique de la
structure de la mémoire humaine et de fdches (cognitives) (aspect fonctionnel), caractéristique de la
représentation cognitive de I’action chez 1’étre humain. Le contexte se représente par une description générale de
Iactivite (analyse fonctionnelle), et une description générale des concepts du domaine (aspect structurel). En ce
qui concerne les aspects de I’évolution, ils sont décrits par des informations de type datation (versions, dates
etc.), I’aspect contextuel se représente par une modélisation de I’historique, et le sens qui peut étre donné a
I’évolution des concepts, des solutions, des objets techniques etc. élaborés au cours du temps dans I’entreprise
est représenté par des “ classifications génétiques ” construites a posteriori qu’on appelle des lignées (arbres
technologiques etc.).

7. Du modéle OID au Modéle AIK

Dans la théorie du systéme général, une organisation (en fait tout systéme) peut étre modélisée a des
niveaux de détail différents, qui ne rendent pas compte de la méme vision de cette organisation.

Nous allons montrer comment on peut modéliser une organisation en rendant compte progressivement
de différents niveaux d’interprétation.

7.1. Le modeéle « boite noire »

C’est le modele le plus simple, qui rend compte d’une organisation active dans son environnement (un
systéme qui n’échange pas avec son environnement est un systéme inactif).
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L’organisation est vue comme un « processeur de flux ». Elle recoit des flux en entrée (intrant), et
produit des flux en sortie (extrant). En général, on distingue trois types de flux : énergie, matiére et information,
mais on peut diversifier a loisir (flux financiers, flux cognitifs etc.), si cela a un sens.

L’organisation, I’entreprise est ainsi juste vue comme productrice d’un bien ou d’un service, matérialisé
par son flux de sortie, et par son activité de transformation du flux entrant.

C’est bien une vision minimum qu’on peut donner d’une organisation, sans avoir une quelconque
visibilité sur les sous-systémes qui sont impliqués dans le processus de transformation

Figure 3 : L organisation vue comme une boite noire

7.2. Le modeéle de la « division du travail »

Figure 4 : Une vision « taylorienne » de [’organisation

Un modele, plus conforme avec les entreprises industrielles du siecle dernier, considére deux sous-
systemes a l’intérieur de 1’organisation qui organisent le systéme production. Le systéme de décision D, qui
congoit et pilote le systéme de production, et le systéme opérant, O, qui réalise le processus de transformation
des flux. C’est le modele classique de la « division du travail » qui sépare la conception des taches et leur
pilotage, de leur exécution opérationnelle. C’est cette vision taylorienne de 1’organisation qui est a I’origine de la
révolution industrielle.

Les deux systémes O et D sont en relation via des flux d’information.

7.3. Le modeéle informationnel
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Avec la complexification des organisations et de leur outil de production, il est vite apparu que les flux
d’information entre le systéme de décision et le systéme opérant devaient étre gérés de maniere de plus en plus
sophistiquée et efficace. C’est de 1a qu’est né le concept de systéme d’information.

Le systeme d'information "enregistre les représentations - sous forme symbolique - des opérations du
systéme opérant (le comportement du systéme complexe), les mémorise et les met a disposition, sous forme en
général interactive, du systéme de décision" [Le Moigne 90] (il y a également une rétroaction du systéme de
décision sur le systéme d'information). Cette modélisation est employée de maniére trés courante dans les
entreprises, les organisations en général : le systéme opérant est constitu¢ par les acteurs qui transforment des
flux appelés intrants, d'énergie, de mati¢re ou d'information, en d'autres flux de méme nature, c'est le processus
méme de l'entreprise. Le systéme d'information est constitu¢ par tout ce qui stocke, mémorise et met a
disposition de l'information : documents, base de données, écrits, images etc. Ce systéme d'information informe
les décisionnaires de 1'organisation qui peuvent ainsi agir sur le processus de production, via le systéme opérant.
Ce systeme est, depuis plus de cinquante ans maintenant, considéré comme un systéme a part entiére de
I’entreprise, relevant d’une stratégie, d’un management, d’une organisation et d’une technologie dédi¢s. Le
modele dominant de I’entreprise, qui est a la base de tous les travaux sur les systémes d’information est
maintenant le modele dit OID (Opérant, Information, Décision), avec 1’ensemble des flux d’information globaux
qu’il faut prendre en compte.

l

A 4

~ N\

Figure 5 : La vision de [’organisation intégrant les flux d’information

‘ Production

de biens ou services

7.4. Le modéle du patrimoine de connaissances

Dans "optique de la gestion des connaissances, ce modéle a évolué quelque peu ([Ermine 2000]). La
connaissance n'est pas un attribut propre a un des sous systémes, elle existe cependant en tant que telle, comme
un patrimoine propre au systéme. Ceci justifie I'hypothése de l'existence d'un quatriéme sous-systéme qu'on
appellera "Systéme de (ou des) connaissance(s)" ou, pour reprendre une expression d'Umberto Eco "Patrimoine
de connaissances" ([Eco 1972] Sec. A Chap. 2 § I). Ce sous-systéme est clairement un systéme actif. Il posséde
les deux activités fondamentales que lui préte Edgar Morin ([Morin 86], Introduction) : l'activité d'acquisition
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des connaissances produites, et l'activité de cognition, relative a la transmission de ces connaissances. Le sous-
systéme de connaissances est vu comme un sous-systéme actif du systéme. Ce processus se traduit classiquement
par des flux qui créent des interrelations actives avec les autres sous-systémes du systéme. Ces flux peuvent se
classer en deux catégories : ceux qui partent des sous-systémes vers le sous-systéme de connaissances
correspondent, selon I'appellation d'Edgar Morin aux activités de compétence (production de connaissances), et
ceux qui partent du systéme de connaissances vers les autres sous-systémes correspondant aux activités de
cognition. On appellera ces flux de compétence ou de cognition aussi flux cognitifs. Le flux de compétence
correspond a l'enrichissement (a travers le temps) du patrimoine de connaissances du systéme, par le biais de ses
différents acteurs humains ou ses composants (objets physiques, systémes d'information...). Le flux de cognition
correspond a l'appropriation implicite (le plus souvent) ou explicite de ce patrimoine en vue de I'utiliser dans le
processus de transformation propre au systéme.

Le patrimoine de connaissances qu’on désire gérer est la plupart du temps un sous-ensemble de toutes
les connaissances produites et utilisées dans 1’entreprise. Son identification n’est pas a priori évidente et ne
correspond pas toujours a 1’idée intuitive que 1’on s’en fait. Si par exemple, un service d’une entreprise,
produisant un artefact, désire gérer les connaissances qui caractérisent son savoir-faire dans sa maniére de
produire, le systeme de référence n’est pas le service lui-méme, comme on pourrait le croire dans une approche
superficielle. Il comprend en effet toutes les composantes, internes ou externes a 1’entreprise, qui participent a
I’ensemble des connaissances concernant la production en question. Cela peut aller d’une société qui réalise des
études de marché jusqu’aux organismes officiels, nationaux ou internationaux, qui édictent des lois ou
réglementations nécessaires a prendre en compte dans la production. L’identification de toutes ces composantes
est nécessaire pour délimiter le corpus des connaissances que 1’on désire gérer (dans I’exemple ici:
connaissances du marché, connaissances juridiques et réglementaires...).

Le modéle du patrimoine de connaissances est une extension du modéle OID, auquel on rajoute un
quatriéme sous-systéme K (les connaissances), et des flux le reliant aux autres sous-systémes (flux cognitifs de
compétence et d’appropriation)

Compétence

o
»

Cognition

a

Production
de connaissances

Figure 6 : La vision de [’organisation intégrant les flux de connaissances
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Il est clair que chacun des trois sous-systémes O, I et D posséde des connaissances propres : le systéme
opérant par le savoir-faire des opérateurs, les savoirs des experts, les connaissances dans les procédés et les
instrumentations ...., le systéme de décision par sa connaissance de I’environnement extérieur, sa capacité
organisatrice ... le systéme d’information par la somme considérable de savoir qui « dort » dans les documents,
les bases de données ... Ces connaissances sont répertoriées dans le patrimoine de connaissances de
I’organisation, qui est en interrelation active avec les trois sous-systémes. Dans un sens, le patrimoine de
connaissances du systéme s’enrichit (a travers le temps) par le biais de ses différents acteurs humains ou ses
composants (objets physiques, systémes d'information...). Dans [’autre sens, les acteurs s’approprient
implicitement (le plus souvent) ou explicitement ce patrimoine en vue de l'utiliser dans le processus de
transformation propre au systéme.

L’intérét du modéle est de matérialiser le flux de connaissances, qui est une production propre de
I’organisation (dite « jointe » selon un terme économique), mais qui n’apparaissait pas comme telle, ce qui
désormais semble une aberration au vu de I’importance stratégique de la connaissance. Le patrimoine de
connaissances apparait ainsi comme un « réservoir » ou s’accumule cette connaissance.

7.5. Le modeéle AIK

La société de la connaissance et 1’économie de la connaissance ont montré I’importance croissante des
acteurs de la connaissance (« Knowledge Workers ») dans les organisations. En gestion des connaissances, la
connaissance est trés souvent considérée comme intimement liée a 1’individu (ex : les connaissances tacites), et
n’existe pas sans lui. Qui plus est, elle est liée a des groupes d’individus, des communautés de savoir
(communautés de pratique). La gestion des connaissances se confond souvent a la gestion des acteurs de la
connaissance, méme si ce n’est qu’une partie du probléme. Le role des réseaux d’acteurs est donc prépondérant,
plus que le réle de décisionnaire ou d’opérateur de I’individu, d’autant plus que dans les organisations complexes
et avancées, décision et opération sont souvent partagés par les mémes réseaux d’acteurs. Dans le mod¢le OID,
on peut donc considérer que les éléments du systéme Opérant et de Décision se regroupent en réseaux d’acteurs,
ces réseaux apportant de la valeur ajoutée a 1’organisation par leur savoir-faire dans la décision ou les processus
opérationnels. Cette capacité cognitive des acteurs est soutenue par le systeme d’information, en étroite relation
avec les acteurs qui s’approprient de 1’information pour la transformer en connaissance opérationnelle ou de
décision. Inversement, les acteurs produisent de 1’information qui s’accumule dans le systéme d’information
quand ils formalisent leurs connaissances, et qu’ils les expriment dans le systéme d’information.

|
I expression
| >
|
|
|
| <€
I appropriation
|
|

compétence cognition

valeur

> R

Figure 7 : La vision de I’organisation pour la gestion des connaissances

Ainsi le dernier modéle d’organisation, appelé AIK, qui est le plus approprié pour la gestion des
connaissances, est formé des sous-systémes d’information (I), du patrimoine de connaissances (K), et du sous-
systéme des réseaux d’acteurs (ou communautés de savoir) (A). Le sous systéme A est en relation avec I par des
flux d’information qui traduisent I’expression des acteurs quand ils formalisent leurs connaissances, ainsi que
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I’appropriation d’information par les acteurs, utiles pour créer des connaissances soit opératoires soit de
décision. Pour faire le lien avec les sous-systéemes O et D qui disparaissent du modé¢le, il y a une inclusion
naturelle de ces systémes dans A, car un acteur, dans le processus de transformation de flux de 1’organisation, est
nécessairement un acteur qui produit une décision ou une action (la gestion des connaissances en entreprise ne
s’intéresse qu’a gérer ce type de connaissance). La connaissance peut-étre produite directement par les acteurs
ou par |’interaction avec le systeme d’information. Les flux de connaissance sont donc propres, non pas a I ou A,
mais au systéme formé par I’ensemble de I et A.

Il est a noter que ce ne sont pas les seuls acteurs de la connaissance qui générent de la compétence ou de
la cognition, contrairement au sens commun. Un dispositif technique, un document, une base d’information sont
intrinséquement porteurs de connaissance (qui nécessitent parfois beaucoup d’effort pour I’extraire, tel
I’historien qui fait parler les architectures de civilisations disparues), ils engendrent donc de la compétence dans
le patrimoine. Ceci n’est pas représenté explicitement dans le modéle (qui ne I’exclut pas, car il est inclus
implicitement dans 1’ensemble (A, 1)). Mais un tel type de connaissance enfouie ne produira de la valeur pour
I’organisation que si elle rencontre un réseau d’acteurs.

Cette notion de production de valeur est fondamentale en gestion des connaissances. Elle est
simplement représentée dans le modele par une fonction valeur qui va du patrimoine de connaissances dans
I’ensemble des nombres réels R. Si cette représentation est simple, par contre, définir une telle fonction ne I’est
pas du tout. Il peut (il doit) d’ailleurs exister plusieurs fonctions de nature différente suivant les différentes
problématiques abordées (stratégique, économique, technique etc.). La notion de valeur financiére ou comptable
du patrimoine de connaissances est sans doute la plus abordée (cf. introduction), mais d’autres notions de valeur
peuvent étre définies, nous en verrons quelques unes ici.

On définira ainsi un systéme de gestion de connaissances (ou systéme gérant des connaissances)
comme un systéme ou des réseaux d’acteurs interagissent avec un systéme d’information (par des
fonctions d’appropriation et d’expression). Ce systéme produit et consomme des connaissances (par des
fonctions de compétence et de cognition). Ces connaissances s’accumulent dans le patrimoine de
connaissances de ’organisation. Les connaissances sont évaluées par une fonction valeur. Un tel systéme
apporte de la valeur ajoutée pour les connaissances c'est-a-dire que les connaissances produites ont une
valeur plus grande que les connaissances consommées>.

8. Les opérateurs du modéle AIK

Un opérateur est une loi de composition interne entre des éléments d’un méme sous-systéme. Les
théories de la gestion des connaissances les plus répandues nous fournissent trois opérateurs pour chacun des
sous-systemes du modele AIK

8.1. L’opérateur de Wenger

C’est un opérateur interne au systéme des réseaux d’acteurs A. Nous notons ® w , I’opérateur que nous
appelons opérateur de Wenger, en référence aux travaux fondateurs d’Etienne Wenger sur les communautés de
pratique.

C’est un opérateur d’agrégation entre acteurs, ou entre réseaux d’acteurs, pour former des réseaux ou
communautés de savoir qui produisent des connaissances (a valeur ajoutée). Les conditions de ce rassemblement
d’acteurs ne sont pas explicitées, elles peuvent étre complexes (cf. les trois conditions de Wenger : référentiel
commun, entreprise commune, objectif commun). Il ne s’agit que d’un formalisme pour noter 1’opération

fondamentale a considérer en gestion des connaissances dans le systéme des réseaux d’acteurs de la
connaissance.

8.2. Les opérateurs de Nonaka

Dans sa théorie, maintes fois citée et reprise, Nonaka a défini deux opérateurs fondamentaux qui
s’intégrent dans le modele AIK.

L’opérateur de combinaison

3 Plus précisément, quand une connaissance est utilisée (par la fonction cognition) la connaissance qu’elle produit
en retour dans le patrimoine (par la fonction compétence) est de valeur supérieure
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C’est un opérateur interne du systéme d’information I. Cet opérateur représente la combinaison
d’information que peut réaliser notamment un acteur dans un systéme d’information. Il est noté ® ¢ .

L’opérateur de socialisation

C’est un opérateur interne du patrimoine de connaissances. Cet opérateur représente la combinaison de
connaissances a travers des réseaux d’acteurs du savoir (cf. infra). Il est noté & s

Propriétés des opérateurs

Le formalisme des opérateurs permet de représenter simplement certaines propriétés qu’on attribue a un
systéme de gestion des connaissances.

Ainsi le fait que deux acteurs dans une communauté de savoir engendrent de la compétence en
combinant leurs connaissances, au sens de la socialisation s’écrit formellement :

Compétence (a ® w a’) = compétence(a) ® s compétence (a’)

La fonction cognition ne posséde pas une telle propriété : I’appropriation des connaissances dans une
communauté de savoir ne correspond pas a la combinaison des connaissances que se sont appropriées les acteurs
individuellement (selon le principe systémique « le tout est plus que la somme des parties »).

De méme, le fait que la combinaison d’informations (qui sont, dans la théorie de Nonaka, des
connaissances explicites) correspond a 1’explicitation de connaissances en commun par des acteurs d’une
communauté s’écrit formellement :

expression(a @ w a’) = expression(a) ® ¢ expression(a’)

La fonction appropriation ne posséde pas une telle propriété. On ne voit d’ailleurs pas trés bien
comment se combine une appropriation collective en fonction des appropriations de chaque acteur.

9. Les connaissances tacites et les connaissances explicites

Les autres notions développées dans la théorie de Nonaka s’intégrent de maniére naturelle dans le
modele AIK

9.1. La fonction d’externalisation
C’est une fonction qui représente un flux entre K et I.

La fonction externalisation représente la conversion de connaissances en informations.

9.2. La fonction d’internalisation
C’est une fonction qui représente un flux entre I et K.

La fonction internalisation représente la conversion d’informations en connaissances.

9.3. Connaissances tacites et explicites

Les connaissances de type explicite sont des connaissances produites par les réseaux d’acteurs de la
connaissance qui peuvent étre converties en informations (par la fonction externalisation). En général, on entend
souvent par connaissances explicites un sous-ensemble strict de cet ensemble, sans en donner précisément la
définition (connaissances « explicitées », celles qui sont effectivement converties), image de I’externalisation a
un instant donné, ce qui introduit une notion de temps, qui n’est pas pour I’instant dans le modéle proposé.

Les connaissances de type tacite sont des connaissances produites par les réseaux d’acteurs qui ne sont
pas de type explicite. Cette définition apparemment tautologique n’est en fait pas simple, et n’a pas été vraiment
éclaircie dans les multiples lectures de Nonaka. On peut considérer, comme ci-dessus, les connaissances
«explicitées », notion qui dépend du temps, ou les connaissances « explicitables» (c’est la définition
« d’explicite » retenue ici). L’expérience montre facilement que toute connaissance n’est pas explicitable. Il y
aurait donc, dans le patrimoine des connaissances explicitées, non explicitées, explicitables, non explicitables,
sans compter les connaissances « enfouies » dans les dispositifs matériels, que nous avons évoquées, qui ne sont
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rattachées a aucun acteur ! On ne peut pas non plus, pour donner une définition paralléle aux connaissances de
type explicite, dire qu’une connaissance de type tacite est la conversion d’informations en connaissances (par la
fonction d’internalisation), ce qui serait beaucoup trop restrictif ! Pour simplifier, on dira donc que les
connaissances de type tacite sont celles produites par les acteurs qui ne sont pas « explicitables ». Il y a donc
uniquement deux types de connaissances produites par les acteurs dans le patrimoine de connaissances. On
n’évoquera pas les connaissances « enfouies » qui ne sont pas rattachées a des acteurs, si tant est qu’elles
existent.

10. Le modéle AIK complet, modéle systémique d’un systéme gérant des connaissances

La figure 8 représente graphiquement le modéle complet d’un systéme gérant des connaissances (SGC),
tel que nous venons de le définir.

Opérateur de \ / Opérateur de

communauté N 7 combinaison
. /
expression
IIIIIIIIIIIII)

A

appropriation
compétence l Tcognition
Opérateurde |~ externalisgtion
socialisation . .
internalisatjon
S
valeur

R

Figure 8 : Modeéle systémique d'un SGC
11. Relation entre la théorie des connaissances tacites/explicites et celle des communautés de savoir

11.1. Introduction

Le processus SECI (Socialisation, Externalisation, Combinaison, Internalisation) est le processus (ou les
processus) de transformation des connaissances dans une organisation, décrit dans les célébres travaux de
Nonaka (cf. introduction et § 5). I définit des transformations entre les connaissances et les informations, donc
des fonctions entre K et I. Si, bien siir, les acteurs sont les moteurs de ces transformations, ils n’interviennent pas
dans le mode¢le. C’est sans doute la premiére fois qu’on manipule, dans un modéle, la connaissance en tant que
telle, et non pas comme un « effet de bord » résultant de réseaux et d’interactions sociales.

La théorie des communautés de savoir (cf. [Wenger 1998], par exemple), ne parle pas de connaissances
a proprement parler, mais de jeux d’acteurs et de leurs modes d’organisation et de fonctionnement. Les
applications en GC de ces concepts font grandement appel a des dispositifs inclus dans les systemes
d’information. C’est donc une gestion « indirecte » des connaissances qui se fait ainsi, via les interactions entre
les acteurs de la connaissance et les systémes d’information.

Le lien entre ces deux théories, s’il parait intuitif, est rarement abordé. Le modéle proposé ici fournit
une relation qui se formalise aisément, ce qui prouve un lien fort et fondé. Il y a une relation formelle entre
externalisation et expression, internalisation et appropriation (ceci ne veut pas dire que tous les aspects sont
équivalents !). La relation est pertinente et intéressante si 1’'usage du systéme d’information par les acteurs de la
connaissance permet toujours au SGC de produire de la valeur ajoutée sur la connaissance. Intuitivement, cela
parait bien naturel !
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Le lien ainsi établi entre les deux théories permet d’agir, avec la méme base théorique, soit dans le cadre
des communautés en interaction avec les SI, soit directement sur le patrimoine de connaissances. La premiére
voie parait (a priori!) plus « opératoire », alors que, concernant la seconde, il semble plus difficile
d’opérationnaliser un patrimoine de connaissances en partie invisible.

11.2. La relation entre les approches par les connaissances tacites/implicites et par les communautés de
savoir

Dans le modéle formel AIK, le processus SECI est représenté par le diagramme de la figure 9:

Connaissances explicite < > Connaissances explicite:
(Information) (Information)

Combinaison

Externalisation Internalisation

Connaissances tacitesy < | Connaissances tacites
Socialisation

Figure 9 : le processus SECI de Nonaka pour le transfert des connaissances

Le transfert de connaissances peut se faire directement, par échange de connaissances tacites, ou
indirectement par la succession des processus d’externalisation, combinaison et internalisation.

On peut mettre ce diagramme en relation avec le diagramme suivant du modele AIK (diagramme du
transfert de savoir dans les communautés de savoir) de la figure 10.

Le transfert de connaissances ici peut se faire directement, par échange de connaissances tacites, ou
indirectement par la succession des processus d’expression, combinaison et appropriation.

Combinaison

Expression Appropriation

A

Socialisation dans les communautés

Figure 10 : le processus de transfert des connaissances dans les communautés de savoir

On le voit, les figures 9 et 10 sont formellement trés proches. Le probléme est de savoir en quoi elles
sont équivalentes. Concrétement, cela veut dire en quoi gérer les connaissances d’une organisation c’est gérer les
communautés de savoir de cette organisation, en leur fournissant des outils d’information adéquats ? Si le lien
parait intuitivement évident, le probléme est vaste et ouvert.

12. Fonctionnalités d’un SGC

12.1. Introduction

Les fonctionnalités de base d’un SGC sont les fonctions de compétence et de cognition. Ces fonctions
apportent de la valeur ajoutée au patrimoine de connaissances (via une fonction valeur définie). Pour généraliser
ce concept, on définit une fonctionnalité d’un SGC comme comportant une fonction qui permet de s’approprier
des connaissances (cognition), et d’en rajouter au patrimoine (compétence), leur composition se doit également
d’apporter de la valeur ajoutée au patrimoine. Une fonctionnalit¢ d’un SGC se comprend donc comme des
« sous-fonctions » des fonctions de base de cognition et de compétence.
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Un des problémes classiques de la gestion des connaissances est de relier les fonctionnalités des
systémes d’information & un SGC. Beaucoup de confusions existent et ont été entretenues entre les
fonctionnalités de systémes de traitement de I’information et la gestion des connaissances. Du point de vue du
modele AIK, une fonctionnalité du SGC n’a pas de rapport obligatoire avec le systéeme d’information (SI). Le
compagnonnage, par exemple, peut trés bien se passer du SI. Cependant, il est clair que le SI a un rdle
extrémement important dans la gestion des connaissances. Pourtant, des exemples bien connus montrent que les
SI n’apportent pas toujours des réponses aux problémes de gestion des connaissances, bien au contraire
(surcharge informationnelle, forums « fantdmes », intranet vides ...). Une fonctionnalit¢ d’un SGC découle non
pas d’une fonctionnalité d’un SI, mais d’un usage de celui-ci. L’usage d’un SI correspond a une fonctionnalité
du SGC si, bien siir, cet usage apporte de la valeur ajoutée, par rapport a son « non usage ».

Une fonctionnalité d’un SGC est donc une fonction spécifique qui permet de soutenir les fonctions de
compétence (apport de connaissances) et/ou de la cognition (usage de connaissances) du systéme. Une

fonctionnalité du SGC apporte de la valeur ajoutée au patrimoine de connaissances du systéme.

12.2. Fonctionnalité via le systeme d’information

FONCTIONS COGNITIVES Sous-Fonctions Fonctionnalités

Percevoir 1.Reconnaitre
copter 2.Rechercher
3.Surveiller
4.Corréler

Capitaliser Mémoriser 1.Absorber
2.Retrouver

Caractériser 1.Catégoriser
2.Cataloguer
3.Qualifier
4.Synthétiser
5.Modéliser

Comprendre Analyser 1.Relier, Associer

2.Traiter
3.Questionner
4.Concevoir

1.Suggérer
2.Interpréter

Reformuler

1.Automatiser
2.Décider
3.Généraliser
4.Inférer

Raisonner

Transmettre Exprimer 1.Diffuser
2.Parler
3.Publier

Apprendre 1.Enseigner
2.Enrichir
3.Simuler

Communiquer 1.Echanger
2.Mettre en relation

Figure 11 : Une taxinomie de fonctionnalités de SGC

Une fonctionnalité est dite « informationnelle », si elle passe par une fonctionnalité d’usage du systéme
d’information. Intuitivement, cela signifie que la fonction d’usage du systéme d’information par un acteur
augmente la valeur de la connaissance, par rapport a la fonctionnalité « directe », sans passer par le SI.

Un exemple de typologies de fonctionnalités de SGC est donné par la grille d’analyse TMM
(Technology Maturity Model) congue par le club gestion des connaissances [Leprétre 2006]. Ce sont des
fonctions qui agissent sur les connaissances, via des éléments du systéme d’information. Cette typologic est
basée sur le concept de fonctions cognitives, définies dans [Bérubé 91] comme des fonctions intellectuelles se
divisant en quatre classes :

- Réceptives : acquisition, traitement, classification, intégration de I'information
- Mémoire et apprentissage permettant stockage et rappel de l'information
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- Pensée ou raisonnement organisant et réorganisant I'information;
- Expressives : communication ou d'action.

Ceci fournit quatre grandes classes de fonctionnalités : Capter, Capitaliser, Comprendre, Transmettre,
qui sont ensuite affinées en sous-fonctions puis en fonctionnalités de base, comme le montre le tableau de la
figure 11.

13. Un premier exemple de fonction de valuation

13.1. Introduction
Construire une fonction de valuation pour le modeéle AIK peut s’envisager de multiples fagons.

La premiere idée est de construire une fonction de type économique, estimant financiérement la valeur
d’un capital de connaissances. Une seconde idée, que nous envisagerons plus loin, est de donner une « note » sur
une échelle de maturité, qui nous permet d’évaluer d’une maniére a la fois qualitative et (un peu) quantitative le
patrimoine de connaissances.

La proposition que nous faisons dans ce paragraphe est d’ordre tout a fait quantitatif. Elle est de
chercher a estimer la « quantité de connaissances » contenue dans un patrimoine, un corpus de connaissances
donné. L’idée pourrait paraitre farfelue, s’il n’y avait un précédent célébre, qui est la mesure de la quantité
d’information dans un corpus d’information donné. Cette mesure répond a une théorie élaborée par Shannon, et a
une unité : le bit (binary digit ou unit ). Peut-on dés lors envisager un tel type de mesure non plus pour
I’information, mais pour la connaissance ?

11 faut déja relier clairement I’information a la connaissance. Ceci est fait dans la théorie du macroscope
défendue dans [Ermine 2000], qui n’est qu’une approche, mais que nous choisirons ici. La connaissance est de
I’information, qui prend du sens, dans un contexte donné. Si la notion de I’information est claire, si ’on s’en
réfere a la théorie de Shannon (ce qui n’est d’ailleurs pas souvent le cas !), celle du sens, a fortiori du contexte,
I’est beaucoup moins. Il faut donc donner des interprétations « mesurables » de ce que peut étre le sens ou le
contexte. Ce n’est certainement pas chose aisée. Nous allons faire des premicres propositions dans ce sens.

Si I’ambition de faire une théorie de Shannon pour la connaissance (la théorie du kit (knowledge unit))
semble audacieuse, nous fournissons ici des éléments qui peuvent étre soumis a la critique, améliorés et réfutés
pour s’approcher d’une telle théorie. Le développement de ces éléments est donné dans le chapitre suivant.

13.2. Quantité de connaissances d’un corpus

Nous allons donner ici un premier exemple de la maniére de construire une fonction de valuation
quantitative d’un patrimoine de connaissances, en utilisant la théorie du macroscope de la connaissance décrite
en détail dans [Ermine 2000]. On parlera de quantité de connaissances contenue dans un corpus de connaissances
(un patrimoine de connaissances).

Selon la théorie sémiotique utilisée dans 1’ouvrage cité, une connaissance se décompose selon trois
points de vue qu’on identifie a I’information, le sens et le contexte (la formule symbolique K=1 X S X C).

Quantifier la connaissance revient a quantifier I’information, le sens et le contexte. Dans une premiére
approximation, on peut quantifier de maniére indépendante chaque valeur pour ensuite agréger les valeurs.

*) Valy(k), qui est la mesure de 1’information contenue dans k.

C’est une mesure bien connue dans la théorie de Shannon de I’information, qui s’exprime en bit (binary
digit).Si par exemple, k est matérialisé par une base d’information électronique (corpus documentaire, base de
données ...), sa mesure informationnelle, Valj(k) est mesuré en bits, kilo ou méga octets. Si k est matérialisé par
une bibliothéque, sa mesure informationnelle peut étre le nombre d’ouvrages ou le nombre de pages etc.

*) Valg(k), qui est la mesure de la complexité sémantique de k.

Pour tenter une premiére approche, notons qu’en linguistique, 1’unité ¢lémentaire de sens est appelée
«seme ». Le sens est trés souvent représenté par un graphe de sémes (un réseau sémantique par exemple). Le
sens contenu dans une connaissance (un « corpus » de connaissances) peut donc étre calculé a partir d’un graphe
de sémes. La théorie des graphes peut alors nous fournir une mesure de la complexité de ce graphe.
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Prenons un exemple : un corpus documentaire matérialise un corpus de connaissances k. Il existe de
nombreuses techniques, algorithmes, logiciels ... qui permettent d’extraire de ce corpus un graphe de termes
significatifs (« text mining », algorithme de cooccurrence, algorithme de Condorcet etc.). Ce graphe est en
quelque sorte une représentation du sens du corpus documentaire. Soit I'(k) un tel graphe. Soit m une mesure de
complexité de graphe (par exemple, le nombre minimum d’arétes qu’il faut enlever pour obtenir un arbre),
m(I'(k)) peut étre considéré comme la mesure de la complexité sémantique de k.

*) Valc(k), qui est la mesure de la complexité contextuelle de k.

Pour tenter une premiere approche sur ce sujet qui est largement en friche, on peut dire que la valeur
contextuelle d’une connaissance est sa valeur d’usage : c¢’est I’usage d’une communauté de savoir qui détermine
la valeur contextuelle d’une connaissance.

Prenons un exemple caricatural : un corpus de connaissances k (un corpus documentaire) est a la
disposition des acteurs de la connaissance via un site web. La valeur d’usage peut étre, de maniére extrémement
grossiére (mais sait-on faire beaucoup mieux ?), caractérisée par le nombre de connexions a ce site, N(k) (k n’a
aucune valeur contextuelle si personne ne se connecte au site !).

On dispose de trois mesures quantitatives, celle de I’information du sens et du contexte, on peut en
déduire une fonction de valuation quantitative en combinant ces trois fonctions (la maniére de combiner les trois
¢léments n’est pas encore connue) :

Val(k) = Vali(k) ® Vals(k)® Valc(k)

Il est clair qu’il faudra encore beaucoup d’études et d’expérimentations pour définir une valeur
pertinente de la quantité de connaissance ! Ce point sera abordé plus en détail dans le chapitre 2.

On peut d’ores et déja affiner cette fonction grace a la théorie du macroscope. Les trois points de vue
sémiotiques de la connaissance : information, sens, contexte, peuvent étre chacun d’eux décomposés selon trois
points de vue systémiques : structurel, fonctionnel, génétique. Ainsi, on a :

Valy(k) = Valg,(k) ® Valx(k) ® Valy,(k) pour X =1, ouC

Par exemple pour I’information, on peut donner comme valeur a Val(k) la quantité d’information déja
citée, a Vali(k) une valeur de type « complexité algorithmique » (cf. [Ermine 2000]), & Val,(k) un indice de
« versioning ».

Pour le sens, on peut donner comme valeur a Valgy(k) la valeur déja citée, et la compléter par une valeur
de « complexité de taches cognitives » pour la partie fonctionnelle, et par une valeur de « complexité d’arbre
généalogique de solutions » pour la partie génétique (en se référant aux modeles de connaissances adéquats de
MASK [Ermine 2000]).

Pour le contexte, ¢’est encore problématique !
14. Cartographie de connaissances et criticité

14.1. Introduction

En amont de toute opération de gestion des connaissances, il est nécessaire de mettre en visibilité le
patrimoine de connaissances que détient I’organisation. On ne peut bien gérer que ce qu’on connait. Ce n’est pas
une chose aisée que d’identifier ce patrimoine. Comme le dit ’adage : « on ne sait pas ce qu’on sait ». C’est
d’autant plus vrai pour une organisation, ou le patrimoine de connaissances est cumulatif et constitué a ’aide
d’une multitude de savoirs individuels, qui se sont composés en mode asynchrone, d’'une maniére non controlée
au cours du temps. Ce patrimoine n’est pas visible, dés qu’il le devient, il s’intégre au patrimoine informationnel.

L’approche cartographique du patrimoine de connaissance est similaire, symboliquement, a celle de la
géographie. Lorsqu’on est sur un territoire, on le voit concrétement, on peut le toucher, agir dessus localement,
mais sa perception globale nous échappe. Ce territoire n’est pas visible, pas compréhensible dans sa totalité. A
moins de le parcourir systématiquement et avec une grande rigueur méthodologique (celle des géographes), le
territoire n’est pas appréhendable de maniére concréte. C’est pourquoi on en fait des cartes de toutes sortes
(topographiques, routic¢res, hydrographiques, touristiques etc.), pour essayer d’en maitriser la complexité. Une
des phrases favorites de la systémique est « la carte n’est pas le territoire ». C’est effectivement un instrument
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qui n’a rien a voir avec le territoire physique, mais qui est extrémement utile pour le connaitre, en comprendre un
certain nombre de ses aspects, en bref pour chercher a en maitriser la complexité.

C’est ce type d’objectif que vise la cartographie d’un patrimoine de connaissances. En tracer une carte,
c’est pouvoir se repérer, s’y orienter, y suivre des parcours, retrouver des éléments... C’est ce qu’on pourrait
appeler un navigateur (au sens du web), permettant de naviguer dans un « océan de connaissances » qui a priori
semble tres diffus et trés difficile a approcher.

Une cartographie est une identification du patrimoine de connaissances. Dans ce paragraphe on
entendra par cartographie, ou carte des connaissances est une représentation structurée sous forme de
classification du patrimoine de connaissances d’une organisation. Les ¢léments de cette classification sont des
« domaines de connaissances ». Etablir une telle classification et définir ce qu’est un domaine de connaissances
n’est pas chose aisée dans la pratique.

11 faut de plus mettre en évidence le caractere critique des domaines de connaissances. La criticité d’un
domaine se définit comme une évaluation des risques/opportunités que présente le domaine pour 1’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
I’entreprise (gain de productivité, de parts de marché, etc.). Pour réaliser une telle analyse on utilise un ensemble
de criteres dits de criticité (Critical Knowledge Factors). Ces critéres qui ne sont pas nécessairement faciles a
mettre au point. Les critéres de criticité pour déterminer I'importance stratégique d'un corpus de connaissances
peuvent étre divers, et trés dépendants de la culture et de la situation de l'entreprise. On peut également chercher
a étre plus ou moins pertinent ou exhaustif dans I’¢laboration des critéres suivant I’importance du projet de
gestion des connaissances qui est en jeu.

Chaque critére est destiné a étre évalué. Cette évaluation est une note (un nombre). La notation peut
s’effectuer critére par critére. Pour chaque domaine, plusieurs agents peuvent étre impliqués dans 1’évaluation.
Le principe de I’évaluation consiste a attribuer une note a 1’ensemble des critéres par les différents évaluateurs.
Le calcul de la valeur moyenne des évaluations facilite 1’analyse de la criticité sur différents niveaux (moyenne
globale, par évaluateur, par critére d’évaluation). Le calcul de la criticité globale d’un domaine est obtenu par
moyenne de I’ensemble des évaluations. Un tel type d’analyse permet donc de fournir un type de fonction de
valuation pour un patrimoine de connaissances, de type « évaluation stratégique ». C’est ce que nous décrivons
dans ce qui suit.

La premiére application d’une telle méthode est décrite dans [Peil 2001], elle a été depuis affinée et
appliquée dans de nombreuses entreprises et organisations (cf. [Aubertin 2006], [Ermine 2006], cf. aussi le
chapitre 3).

14.2. Définition d’une cartographie

méthodes et outils de conception

Méthodes de développement rapidex
Techniques et outils de test et recettage Ingénierie des S|

Evolution et maintenance des S| Etudes de genre
Rétro-conception et rétro-ingénierie, Usages des Sl Etudes de cas S|
Mobilité

Gestion de la relation client . P
Informatique décisionnelle r Lo .
Ingénierie des systémes décisonnels Patrimoine de connaissances

L en Systémes d'Information

Maitrise d'ouvrege

Elaboration de schémas stratégiques - N "
. . Méthodologie d'audit
Modeles de gouvernance Audit et conseil en SI
Stratégie et gouvernance des Sl

Evaluation de la qualité
Urbanisation des Sl N — -
P Modeéles d'estimation des charges
Ingénierie des processus
Gestion des S|
Politiques de sécurité des S|

Figure 12 : Un patrimoine de connaissances dans le domaine des Systemes d’Information »

Soit K un patrimoine de connaissances. Une cartographie est une partition de K, c'est-a-dire un
découpage de K en parties distinctes, qui ne se recouvrent pas. Chaque partie est un domaine de connaissances.

Récursivement, chaque domaine de connaissances de cette partition est a son tour décomposé grace a
une partition en sous-domaines, et ainsi de suite.
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On obtient ainsi une classification, au sens classique du terme, des connaissances disponibles dans
I’organisation. Cette classification peut étre représentée sous forme d’un arbre, ou d’une carte cognitive telle que
I’illustre I’exemple de la figure 12.

Dans certains domaines (par exemple les domaines scientifiques et techniques), la classification d’un
patrimoine est naturelle, parce que les objets de connaissances, ou les disciplines sont connues ou identifiables.
D’autres domaines sont plus difficiles a cerner, comme dans les services, ou des savoirs trés opérationnels de
processus.

14.3. Un deuxiéme exemple de fonction de valuation

La cartographie des connaissances obtenue lors de la précédente phase définit la répartition des
différents domaines de connaissances selon la vision qui se dégage de 1’organisation. Pour pouvoir définir un
plan d’action pour gérer ces domaines de connaissances, il est ensuite nécessaire de mettre en évidence le
caractere critique des domaines de connaissances. La criticité 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 I’entreprise (gain de productivité, de parts de
marché, etc.).

11 s’agit donc de définir ce que peut étre « objectivement » la criticité d’une connaissance et de donner
un mode d’évaluation permettant de repérer les domaines de connaissance les plus critiques dans la cartographie.

Ce mode d’évaluation fournit une fonction qui donne une valeur (une note) a chaque domaine de
connaissances de I’entreprise. Cette fonction peut donc étre considéré comme une fonction de valuation du

patrimoine de connaissances dans le modele AIK.

Les criteres de criticité

La criticité se repére en fonction de critéres qui ne sont pas nécessairement faciles a mettre au point. Les
critéres de criticité pour déterminer I'importance stratégique d'un corpus de connaissances peuvent étre divers, et
tres dépendants de la culture et de la situation de I'entreprise. On peut également chercher a étre plus ou moins
pertinent ou exhaustif dans 1’élaboration des critéres suivant I’importance du projet de gestion des connaissances
qui est en jeu.

Généralement, on distingue deux types de critéres de criticité :

»  Les critéres factuels :

Ce sont ceux qui évaluent la nature méme de la connaissance, sans se préoccuper a priori du contenu de
cette connaissance. Ce sont des critéres intuitivement parlant, maintenant assez classiques, qui permettent de
qualifier une connaissance.

Dés 1993, par exemple, la méthode MOISE (ancétre de la méthode MKSM, puis MASK ), donnait des
critéres de qualification de connaissance, en vue d’évaluer, non pas la criticité, mais la faisabilité d’un systéme a
base de connaissances a partir du corpus envisagé ([Ermine 1993]), ce qui n’est pas trés €loigné. Ces critéres
sont classés en deux classes : 'une évalue le degré d’expertise de la connaissance, 1’autre évalue la rareté et la
fragilité de la connaissance.

Voici quelques exemples de tels critéres :

- Laprofondeur, qui s’évalue en : non expert, technique, spécialisé, expert

- Lalargeur, qui s’évalue en : spécifique, pluridisciplinaire, transdisciplinaire, généralisée

- La complexité, qui s’évalue en : compliqué, complexité simple, complexité, complexité forte

- Ete.

» Les criteres stratégiques :

Ils sont incontournables dans une étude de criticité. Ils décrivent 1’adéquation des connaissances
considérées aux missions ou objectifs stratégiques de ’organisation. Une connaissance peut étre complexe, rare
et fragile, mais elle peut ne pas étre critique car elle n’est pas en adéquation avec les objectifs, ce point la doit
étre analysé soigneusement en fonction de la stratégie de 1’organisation. Les critéres stratégiques sont bien sir
particuliers a chaque organisation. Ils doivent étre établis soigneusement, en liaison avec des responsables au
plus haut niveau de 1’organisation.

La grille d’évaluation des critéres de criticité
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Notation (de12a4) :

Théme : NATURE DE LA CONNAISSANCE

Critere : Largeur

Quelle est I'étendue de la connaissance ?
Le domaine exige-t-il une vaste culture ou est-il spécifique ?

Niveau 1 H Spécialisée

La connaissance est « pointue » et iali La i se limite il a un domaine

Niveau 2 H Pluridisciplinaire

La i est ali ion de plusieurs ines. Son objet fait partie d’un domaine bien identifié,

mais il nécessite Pintervention de plusieurs autres domaines.

Niveau 3 H Transdisciplinaire

La connaissance s'attaque a un probléme nouveau qui ne reléve pas d'un domaine précisément défini. Pour sa
ésolution, la i des mé et des outils a des domaines souvent trés diversifiés.

Niveau4  : Généralisée

La connaissance s’attaque a une problématique générale dans un systéme, une organisation, regroupant de
e trés divers, né i de la isciplinarité. Elle demande une maitrise assez
approfondie de nombreux points de vue.

Figure 13 : Une grille d’évaluation d’un critere de criticité

Chaque critére est destiné a étre évalué. La structure formelle de la grille d’évaluation a pu étre établie
([Aubertin 2006]). Chaque critére est évalué suivant une échelle comportant 4 niveaux, représentant le degré de
réalisation du critére. Chaque évaluation de critére repose sur une question. Chaque niveau est exprimé par une
phrase claire et synthétique en évitant les termes vagues et portant a confusion (« rating description »). La
notation peut donc s’effectuer critére par critére (figure 13).

L’évaluation de la criticité d’un domaine consiste a attribuer une note selon chaque critére pour chaque
domaine. Plus le domaine est critique au sens du critére évalué, plus la note est forte. Chaque domaine est évalué
indépendamment des autres selon les critéres choisis. Le principe peut rendre la mise en ceuvre relativement
lourde en fonction du nombre de domaines et de critéres utilisés, et s’il y a de nombreux évaluateurs. C’est
pourquoi les documents utilisés doivent faciliter la tiche d’évaluation. La restitution des résultats est synthétisée
graphiquement dans un diagramme en « radar » (ou Kiviat).

Calcul de la criticité d’un domaine

Pour chaque domaine, plusieurs acteurs peuvent étre impliqués dans 1’évaluation. Le principe de
I’évaluation consiste a attribuer une note a 1’ensemble des critéres par les différents évaluateurs. Le calcul de la
valeur moyenne des évaluations facilite 1’analyse de la criticité sur différents niveaux (moyenne globale, par
évaluateur, par critére d’évaluation). Le calcul de la criticité globale d’un domaine est obtenu par moyenne de
I’ensemble des évaluations.

On peut établir différents indicateurs moyens :

e  C(riticité d’un domaine par évaluateur selon un critére
e  Criticité moyenne d’un domaine selon un critére
e  (Criticité moyenne d’un domaine

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 parameétres (criticité globale, par critére, par
évaluateur...). D’autres éléments d’analyse ressortent du tableau de synthése. Le croisement de différentes
données facilite également la détection des biais de I’évaluation.

Une méthodologie détaillée d’évaluation de criticité est donnée dans le chapitre 3.
Finalement, chaque domaine de connaissance peut-étre affectée d’une note qui traduit sa criticité. La
gestion du patrimoine consiste a mettre en place des actions « correctives » qui réduisent la criticité des

connaissances (ceci signifie en fait que la fonction de valuation est I’inverse de la criticité, puisque la gestion des
connaissances augmente la valeur des connaissances !).
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La cartographie des connaissances et I’analyse de criticité est une opération de repérage et d’analyse des
connaissances critiques d’une organisation. Elle a pour but de détecter les connaissances critiques et d’aboutir a
la mise en place d’un plan d’action de gestion de connaissances (la mise en place d’un SGC) qui permettre de
réduire cette criticité. La fonction valeur ainsi définie ci-dessus, conformément au modéle AIK, est donc une
fonction de valuation stratégique d’un patrimoine de connaissance.

15. Conclusion

Le modéle AIK est un modele alternatif a la vision développée ces derniéres décennies sur
I’organisation et le réle du Systéme d’Information a I’intérieur de cette organisation.

Il met I’accent sur les flux de connaissances qui résultent des interactions d’acteurs avec le systéme
d’information.

Il rend compte du phénoméne d’accumulation des connaissances a I’intérieur d’une organisation, et de
I’existence d’un systéme qui est le patrimoine de connaissances. Ce dernier est le concept fondamental autour
duquel tourne la majeure partie des attendus et des enjeux de la gestion des connaissances.

C’est donc un tel modele que les entreprises devront assimiler peu a peu, afin de mettre en place des
nouvelles stratégies et de nouvelles approches tactiques et opérationnelles répondant au mieux aux nouveaux
défis liés a la gestion des connaissances.
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Chapitre 24

Une théorie entropique de la connaissance
17. Introduction

17.1. Pourquoi une théorie de Shannon de la connaissance ?

Depuis plus de cinquante ans, I’information est un objet bien connu et bien défini, notamment par la
théorie de Shannon, qui en donne une définition mathématique opératoire qui a levé bien des ambiguités sur sa
nature ([Shannon 1949]). Qu’en est-il alors de la connaissance ? Comment peut-on dire que les TIC geérent de la
connaissance ? Peut-on lever I’ambiguité maintenue actuellement entre information et connaissance, et apporter
une réponse formelle, méme si elle est nécessairement partielle, a ces débats sans fin sur la nature de la
connaissance. Le débat est sans doute aussi vieux que I’humanité, mais 1’importance prise ces derniéres années
par la connaissance en tant qu’objet ou systéme manipulable par des systémes sociotechniques rend urgent des
définitions plus précises et plus proches de ces problématiques actuelles.

Une théorie formelle de I’information devenait urgente vers les années 1940, quand on s'est mis a
manipuler techniquement l'information, de maniére importante, par sa transmission dans les systemes de
télécommunication. C'est d'ailleurs & Claude Shannon, chercheur des laboratoires Bell aux Etats-Unis, que l'on
doit cette théorie. Destinée au début a des ingénieurs, pour résoudre des problémes trés concrets et techniques,
cette théorie trés mathématique a dépassé rapidement son objectif premier pour envahir le champ de la réflexion
sur la nature de l'information et de la communication. Abraham A. Moles, dans sa remarquable préface de
I'édition frangaise du livre de Shannon, analyse ce phénomeéne de cristallisation de la pensée qui fait que 1'oeuvre
de Shannon a atteint un seuil intellectuel de célébrité, passage obligé de toute réflexion sur les processus de
communication (« [cet ouvrage] a été universellement cité en téte des bibliographies de tous ceux qui de prés ou
de loin se trouvent toucher a la théorie de l'information, a la fois au titre de caution (et quelquefois d'abri), au
titre de rigueur, au titre de référence intellectuelle." [Moles 1975]). On se référera a 1’excellent ouvrage de
compilation de D. Bougnoux sur la question ([Bougnoux 1993]).

On continue a dépenser beaucoup d'efforts, dans nos sociétés, a engranger et diffuser de l'information
sous des formes parfois trés sophistiquées, mais souvent, a terme, réductible a une quantité d'information au sens
donné par Shannon, et pas suffisamment associée a une quelconque « connaissance ». Comme le dit Umberto
Eco : " Les principes de la théorie de I'information - exception faite de certains discours spécialisés - sont cités le
plus souvent a titre de fétiches ou comme flatus voci. 11 arrive ainsi que des termes comme "information",
"entropie" ou autres soient employés par métaphore. Il nous faut donc les ramener patiemment a leur
signification originelle" ([Eco 72] Sec. A, Chap. I, § 1.4). Une extension de la théorie de Shannon a la
connaissance aurait pour mérite de positionner 1’information a sa juste place, tout en fournissant, de la méme
fagon, des métaphores fécondes, pour peu qu’elles soient utilisées avec discernement. De plus, une théorie
formelle a le mérite d’étre réfutable, contrairement aux discours informels. Elle peut susciter critique, remise en
cause, alternative et amélioration.

Les débats philosophiques, psychosociologiques, managériaux, opératoires, techniques etc. sur la
connaissance ne prédisposent pas actuellement a fournir une théorie formelle de la connaissance. Il est méme
probable que toutes ces approches rejetteraient une telle tentative. Pourtant, les développements de la gestion et
de I’ingénierie des connaissances contribuent a fournir des cadres formalisés pour une telle théorie. Une certaine
maturité a été atteinte dans ce domaine, et il est possible d’utiliser ces avancées pour poser les bases d’une telle
théorie.

La proposition faite ici repose sur deux cadres formels, I’un pour la gestion des connaissances, I’autre

pour I’ingénierie des connaissances. Ces cadres formels sont validés de maniére théorique et expérimentale :

- Le modele formel pour la gestion des connaissances s’appuie sur un ensemble de travaux
théoriques qui ont marqué [’avénement du « Knowledge Management », et qui sont
constamment utilisés dans les applications dont les descriptions foisonnent dans la littérature
du domaine. Nous I’avons exposé dans le chapitre 1 de cet ouvrage.

4 Ce chapitre a été rédigé par Benoit Le Blanc et Jean-Louis Ermine
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- Le modéle formel pour I’ingénierie des connaissances s’appuie sur I’ensemble des travaux de
modélisation des connaissances qui ont été¢ faits en ingénierie des connaissances, et de
nombreuses théories qui ont été avancées dans le domaine de la connaissance. La théorie
compléte est exposée dans [Ermine 1996]. La validation expérimentale est menée depuis plus
de dix ans grace a la méthode d’ingénierie des connaissances MASK, qui a fait I’objet de
centaines de projets opérationnels dans des entreprises et des organisations trés diverses en
France et a I’étranger, fournissant ainsi un retour d’expérience extrémement riche ([Ermine
2002], [Ermine 2003]). On pourra en voir une présentation dans les chapitres suivants de cet
ouvrage.

Nous allons maintenant résumer les cadres formels qui permettent de positionner la théorie de la
connaissance exposée par la suite.

17.2. Le modeéle AIK

Dans le modéle AIK, exposé au chapitre 1, la fonction valeur est essentielle. Un systéme de gestion de
connaissances est un systéme qui apporte de la valeur ajoutée au patrimoine de connaissances de I’entreprise (ce
qui se traduit formellement par le fait que le cercle vertueux de la connaissance cognition/compétence est une
fonction croissante dans le modele). Le caractére opérationnel d’un SGC se prouve donc par sa valeur ajoutée.
Or, on sait que ce type de « retour sur investissement » est tres difficile, voire impossible a calculer. En fait il
régne une certaine confusion dans ce qu’on appelle la « valeur ajoutée » et le modéle proposé essaie de clarifier
cette notion. D’abord, la valeur ajoutée est donnée en termes de « capital connaissances », ce qui suppose
d’admettre que ce capital est la vraie richesse de I’entreprise, celle qui détermine la productivité et la
compétitivité de I’entreprise. C’est en fait I’hypothese de base de I’économie de la connaissance ((ODCE 2004]).
Ensuite, cette valeur ajoutée est calculée dans le modele AIK a travers la fonction valeur. Ceci déplace (mais ne
résout pas, bien sir) le probléme. Tout revient a définir une fonction valeur pertinente. La premicre fonction a
laquelle on pense est une fonction de type économique, qui évaluerait le capital connaissances sous forme
financiére. C’est une chose bien compliquée, et pour 1’instant on a beaucoup d’indicateurs qualitatifs, mais peu
d’indicateurs quantifiables sur lesquels vérifier des propriétés de croissance. Ensuite, on peut construire une
fonction d’évaluation stratégique, qui donne une note dite de « criticité » (ou d’évaluation du risque) au capital
de connaissances, 1’objectif du SGC étant de diminuer cette note. C’est I’approche retenue par exemple dans
[Aubertin 2005].

L’approche proposée ici est tout a fait différente. Elle part de 1’idée élémentaire, par exemple, qu’une
base de données est faite pour recueillir des données, et que cette fonction peut s’évaluer par la quantité
d’information qu’accumule cette base. Or on sait, grace a la théorie de I’information, donner une mesure
significative (sinon pertinente) de la quantit¢ d’information, en nombre d’octets par exemple. Ceci peut se
généraliser a toute base d’information. Peut-on avoir une mesure semblable pour un patrimoine de
connaissances ? C’est a cette question que nous nous attaquons ici.

17.3. Un modéle formel en ingénierie des connaissances

Le macroscope de la connaissance (Figure 1) est une maniére de structurer le patrimoine de
connaissances d’un systeme organisé. Il a été décrit et justifié dans [Ermine 1996].
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TRAITEMENTS

INFORMATION

DONNEES DATATION

ACTIVITE TACHES

RESEAUX
DOMAINE HISTORIQUE SEMANTIQUES LIGNEES

Figure I : Le macroscope de la connaissance

Deux hypotheses sont a la base de la définition de la connaissance selon le macroscope. La premiere est
I’hypothése “ sémiotique ”, a savoir que la connaissance se per¢oit comme un signe, qui contient de
Iinformation (quelle est la forme codée ou pergue du signe que je recois ?), du sens (quelle représentation
I’information engendre-t-elle dans mon esprit ?), et du contexte (quel environnement conditionne le sens que je
mets sur 1’information regue ?). L’exemple typique est celui d’une montre, qui communique une information
codée (et si ’on y réfléchit bien, le code est extrémement complexe, avec son cadran, ses aiguilles
(éventuellement), aux formes et configurations trés variées etc.), qui prend des significations trés diverses (celle
de base étant I’heure !), ces significations dépendant de situations et de contextes potentiellement infinis (rendez-
vous, horaires, expériences, suivis de process, planification....). La deuxiéme hypothése est I’hypothése
“ systémique ”, a savoir que la connaissance se pergoit comme un systéme global, avec toujours trois points de
vue : la structure, la fonction et I’évolution. Ainsi, pour décrire une montre, on peut en parler par sa fonction
(donner I’heure ...), par sa structure (boitier, mécanisme, design etc.), par sa position dans 1’évolution des
montres (électrique ou mécanique, digitale, avec aiguilles ou cristaux liquides, a quelle mode elle est rattachée
etc.).

INFORMATION

Systéme observé

CONTEXTE SENS

Figure 2 : le triangle sémiotique formel

Analyser la connaissance, c’est donc la décrire a travers cet ensemble de points de vue : information,
sens, contexte d’une part, structure, fonction, évolution d’autre part. Ces points de vue sont extrémement liés et
souvent confondus. Ceci relie donc la notion d’information et de connaissance. La connaissance est de
I’information, qui prend du sens, dans un contexte donné (Figure 2). Si la notion de I’information est claire, si
I’on s’en réfere a la théorie de Shannon (ce qui n’est d’ailleurs pas souvent le cas !), celle du sens, a fortiori du
contexte, 1’est beaucoup moins. Il faut donc donner des interprétations « mesurables » de ce que peut étre le sens
ou le contexte. Ce n’est certainement pas chose aisée. Nous allons faire des premiéres propositions dans ce sens.
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18. Quelques définitions et notations

18.1. Décomposition de la connaissance

Selon la théorie sémiotique utilisée ci-dessus, une connaissance se décompose selon trois points de vue
qu’on identifie a I’information, le sens et le contexte.

Si I désigne I’espace de I’information, S, I’espace du sens, C, I’espace du contexte, on a :
K=1XS, X C,
VkeK, Jiel,seS.,c €C, :k=(s0)

Ainsi, sik € K, on peut définir trois fonctions d’évaluation a valeurs réelles

Vall | > R
Vals . Se > R
Vale : G, » R

Evaluant respectivement [’information, la valeur sémantique et la valeur contextuelle d’une
connaissance. La valeur globale d’une connaissance est une fonction de ces trois valeurs :

Val(k) = F(Val, (k), Vals (k), Valc (k))

18.2. Corpus de connaissances

On peut généraliser la notion de valeur a un ensemble de connaissances, qu’on appellera « corpus de
connaissances ».

Définition : un corpus de connaissances H est un élément de 9 (K).
Par extension on définit :
Valy (H) = L  Valx ()dm
€
Pour une mesure m, telle que I’intégrale soit convergente.

On peut effectuer un « développement limité » de la fonction Val = F(Val;, Valg, Valc ) ainsi étendue,
qu’on arrétera au premier ordre (pour un opérateur & qui est a définir) :

Val(H) = Vali(H) ® Valg(H)® Valc(H) + o(H)

On simplifiera en supprimant le terme résiduel et en supposant que :

Val(H) = Val;(H) ® Valg(H)® Valc(H)

Intuitivement, ceci équivaut a supposer que l’information, le sens et le contexte peuvent varier
indépendamment : on peut imaginer un corpus de connaissances qui a beaucoup d’information et un sens réduit
(un annuaire, par exemple), beaucoup de sens et peu d’information (un modele conceptuel de données pour une
base de données vide, par exemple), beaucoup de sens mais peu de contexte — au sens contexte d’utilisation, cf.
infra- (un site web peu consulté, par exemple), peu de sens et beaucoup de contexte (une rumeur tenace et

répandue, par exemple) etc.

18.3. Quantité d’information et de connaissances d’un corpus
Par définition, on dit que Val(H) mesure la quantité de connaissances contenue dans le corpus H.

On sait définir une telle fonction pour peu qu’on sache définir I’opérateur & (on peut choisir par
exemple la multiplication), la fonction Val;, Valg et Valc .
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Pour la fonction valeur d’information c¢’est quelque chose de relativement aisé et connu : la mesure de la
quantité d’information du corpus est donnée par la théorie de I’information. Nous allons I’introduire briévement
ici. Une unité élémentaire d’information est définie par le bit, qui prend la valeur 0 ou 1. Reprenons I’exemple
traité en détail dans [Ermine 1996] pour illustrer ce concept.

On peut, par exemple, essayer de représenter de maniere abstraite 1’information transmise par le feu de
circulation. La maniére la plus courante est de représenter les signaux transmis : une lampe éteinte par le chiffre
0, et une lampe allumée par le chiffre 1. L'ensemble des trois lampes, qui constitue le feu de circulation lui
méme, est ensuite représenté par un nombre a trois chiffres, chacun pouvant prendre la valeur 0 ou 1.
Arbitrairement, on supposera que le premier chiffre représente la lampe rouge, le second la lampe orange, le
troisiéme la lampe verte. La représentation abstraite obtenue est récapitulée dans la figure 3.

Figure 3 : Représentation abstraite de l'information du feu de circulation

Ainsi, si I’on considere la connaissance ¢lémentaire, dans sa partie informationnelle, qui est fournie par
un feu de circulation, on se rend compte qu'elle est assez réduite puisqu'elle peut étre représentée par trois
nombres de trois chiffres. Les nombres, qui sont la représentation abstraite de cette information, forment un
code, constitué d'informations binaires (0 ou 1) appelés bits (condensé de l'expression "binary digits" ou « binary
units »). On peut ainsi dire que les messages du feu de circulation contiennent trois bits d’information (en fait on
peut réduire a deux).

En informatique, tout corpus numérisé peut se mesurer en terme de bits (ou octets -8 bits-, ou multiples
d’octets). On peut donc définir la quantité d’information contenue dans un corpus par cette mesure. Cette
derniére étant liée au systéme de stockage informatique, il faut donner un systéme de stockage de référence.
Cette mesure est extrémement répandue.

On peut généraliser cette notion pour un corpus non numérisé¢ ou particulier, on peut définir une
quantité¢ d’information, toujours par rapport a un systeme de stockage de référence. Pour un dispositif de
stockage de référence, il s’agit de comptabiliser le nombre d’unités occupées par le corpus : nombre de rayons,
nombre d’ouvrages pour un service documentaire ; nombre de pages, nombre de caractéres, pour un document
écrit ; nombre de bits ou d’octets pour une information numérisée etc.

Nous reviendrons plus loin sur la valeur informationnelle d’un corpus de connaissances, qui est un sujet
connu que nous illustrerons briévement sur cet exemple des feux de circulation.

Dans ce travail nous aborderons surtout la valeur sémantique et la valeur contextuelle d’un corpus de
connaissances.

18.4. L’unité élémentaire de connaissance
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INFORMATION

Figure 4 : ['unité élémentaire de connaissance

La théorie de [I’information donne des moyens formels de coder les messages (les corpus
informationnels) avec des unités élémentaires formées de 0 ou de 1 et permet, a partir de 1a, définir formellement
ce qu'est une quantité¢ d'information dans un corpus informationnel (un message) (cf. ci-dessous). L’ unité
¢lémentaire d’information est le bit. Un bit mesure une information élémentaire.

A Dinstar de cette théorie, on peut se poser la question si 1’on peut définir une unité élémentaire de
connaissance (un « cogniton », pour plagier la théorie moléculaire de la matiere !), qui permettrait de définir une
mesure €lémentaire de connaissance (le « kit » : knowledge unit !). A partir de 1a on pourrait mesurer la quantité
de connaissances contenue dans un corpus de connaissance.

Selon la théorie du macroscope, une unité ¢élémentaire de connaissance est formée d’une unité
¢élémentaire d’information ({0,1}), d’une unité élémentaire de sens et d’une unité élémentaire de contexte.

L’unité élémentaire de sens, en linguistique, est appelée « seme », elle est souvent représentée par un
terme significatif, encadré des signes /, pour qu’on le distingue du mot courant du langage (par exemple /beau/,
/féminin/, /blanc/ etc....). La sémantique d’un corpus de connaissances est donc représentée par les semes qu’il
contient, mais aussi par les relations dites sémantiques qui relient ces sémes. C’est ce qu’on appelle un réseau
sémantique. Les travaux sur les réseaux sémantiques sont pléthoriques, tant en sciences cognitives, qu’en
linguistique ou qu’en intelligence artificielle. On peut donc définir formellement une unité élémentaire de sens
comme un ensemble de deux sémes reliés par un arc. Le sens se construit par combinaisons d’unités
¢lémentaires de sens.

L’unité élémentaire de contexte est problématique, car a notre connaissance, il n’y a pas de tentative de
définition formalisée du contexte d’un corpus de connaissances. Nous allons donc opérer des choix pragmatiques
qui sont trés réducteurs, mais qui nous permettront de travailler.

Par contexte, nous entendrons contexte d’usage, c'est-a-dire 1’'usage d’un corpus par une communauté
concernée par la connaissance incluse dans le corpus (communauté de savoir). C’est non seulement 1’usage que
font les personnes concernées du corpus, mais encore les relations qui s’établissent entre ces personnes qui sont
significatifs du contexte du corpus (c’est la notion méme de communauté). On peut donc définir formellement
une unité¢ élémentaire de contexte comme un corpus de connaissances donné, li¢ a deux acteurs de la
connaissance, liés eux-mémes entre eux par une relation.
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18.5. Objectifs de la mesure de la quantité de connaissances d’un corpus

La définition d’une mesure de la quantité de connaissances d’un corpus n’est pas seulement un objectif
théorique.

Pouvoir définir une quantité de connaissances d’un corpus peut amener a de nombreuses innovations,
par exemple :

*) « Scoring » de recherche d’information. Les moteurs de recherche, a partir d’une recherche par mots
clés, classent les corpus trouvés en fonction de leur pertinence. Cette pertinence peut étre calculée sur le contenu
(occurrence des termes, par exemple), sur la valeur contextuelle du site (nombre de connexions, par exemple).
La quantification plus fine du contenu en terme sémantique, des indicateurs plus fins sur son contexte d’usage,
permettraient de faire un classement beaucoup plus pertinent.

*) Amélioration de contenu de document. La théorie de I’information permet de trouver un codage
optimal d’une information. Analogiquement, si I’on a une mesure de la quantité de connaissances d’un corpus,
d’un document, par exemple, ceci peut amener tout naturellement a refondre le document original, pour qu’il soit
mieux perc¢u vis-a-vis du sens de référence.

*) Pilotage de communauté de savoir. Le contexte d’un corpus de connaissance est essentiellement
évalué par son contexte d’usage. Donner des indicateurs affinés des communautés d’usage d’un corpus de
connaissances permet de me connaitre ces communautés et de faciliter leur amélioration.

*) etc.

19. Mesure intrinséque de la quantité d’information d’un corpus.

Quantité d’information

Nous rappelons ici, sur un exemple adapté de [Ermine 1996], comment la théorie de I’information de
Shannon-Weaver nous permet de définir formellement ce qu’est la quantité d’information.

La théorie de I’information sait estimer la quantité d'information contenue dans un corpus. Nous avons
vu ci-dessus, sur I’exemple des messages des feux de circulation, un moyen de coder (représenter) des corpus a
I’aide d’unités élémentaires d’information. Puisque nous avons des moyens formels de coder les corpus, peut-on,
a partir de 1a, définir formellement ce qu'est une quantité d'information ?

Il y a plusieurs approches pour essayer d'y arriver. Si I’on se place du point de vue de 1’usage, c’est-a-
dire de la personne qui est le récepteur, le destinataire du message, on peut essayer de déterminer comment
reconnaitre un message qui est transmis par un feu de circulation.

On peut décrire un processus linéaire et algorithmique, qui n'a sans doute rien a voir avec la réalité,
mais qui réalise la fonction désirée. On cherche d'abord a savoir si la premicére lampe (la lampe rouge) est
allumée, pour cela, il faut effectuer un choix binaire, car il y a deux possibilités; supposons que la lampe rouge
est éteinte (chemin 1 dans la figure 5). On cherche ensuite a savoir si la seconde lampe (la lampe orange) est
allumée. La encore il y a un choix binaire a effectuer. Supposons qu'elle est allumée (chemin 1.1 dans la figure
5). Il reste alors un dernier choix binaire pour décoder complétement le message (chemin 1.1.1 ou 1.1.2. Dans
tous les cas de figure, I'un de ces messages n'est pas signifiant). Ceci est général, comme on peut s'en apercevoir
dans la figure 5 : pour arriver a décoder le message recu (du moins avec la procédure définie ci-dessus), il faudra
toujours effectuer trois choix binaires. Ceci est dii au fait qu'on a codé l'ensemble des messages sur trois bits. On
dira que la quantité d'information contenue dans le message est trois. Cette quantité mesure donc la liberté de
choix dont on dispose lorsqu’on décode un message. "En vérité, le mot information, dans la théorie de la
communication, n'est pas tellement li¢ a ce que 1'on dit, mais plutot a ce que 1'on pourrait dire" (Weaver).
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Figure 5 : Ensemble des messages possibles d'un feu de circulation

Entropie d’un systéme informationnel

Une autre maniére de voir cette quantité d'information est une vision probabiliste, celle qui a fondé la
théorie de Claude Shannon ([Shannon 1949]). Lors d'une communication, le récepteur est en attente de message :
quand il sait qu’il va regarder un feu de circulation, il a déja une idée des messages qu’il attend. A priori, il
ignore quel message va lui étre adressé. Cependant, grace a son expérience (I'apprentissage du code de la route
au minimum, dans ce cas), il s’attend a recevoir certains messages avec des probabilités différentes. Dans le cas
décrit ci-dessus, on a fait I'nypothese que tous les messages qui peuvent étre transmis potentiellement par le feu
de circulation sont équiprobables, ce qui est bien évidemment faux dans la réalité. Reprenons cependant le calcul
fait, quitte a le compliquer plus tard. La probabilité d'apparition d'un message, comme il y en huit possibles, est
P = 1/8, mais encore une fois, le codage permet de compter les messages de maniére binaire, ce qui correspond a
8 =23. Pour retrouver la quantité d'information a partir de la probabilité d'un message, il suffit d'une petite
formule mathématique qui utilise la fonction logarithme : 3 =-log, (1/23) d'ou la formule générale pour la

quantité d'information Q d'un message m dont la probabilité d'occurrence est P : Q(m) = -logy (P).

Dans la réalité d'un feu de circulation, il en va évidemment tout autrement. On peut faire I’hypothése
(en France, du moins, car ce n’est pas pareil dans tous les pays) Seuls quatre cas se produisent effectivement :
l'allumage de la lampe Rouge seule (45% du temps), de la lampe Orange seule (9,5% du temps), de la lampe
Verte seule (45% du temps), ou bien l'allumage d'aucune lampe (0,5% du temps, quand il y une panne). Cet
exemple refléte la réalité¢ des systémes d'information pour lesquels I'équiprobabilité n'est qu'une configuration...
trés improbable ! La quantité d'information Q d'un message m dont la probabilité d'occurrence est P se calcule
alors par :

Q(m) = -P*log,(P)

Et pour le systéme complet, il faut sommer les quantités d'information de chacun des messages

possibles. Dans notre exemple, cela donne :
Q(H) = - 2*0,45*10gx(0,45) - 0,095*10g,(0,095) - 0,005*log,(0,005)
Soit :
QH)=14
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La notion de quantité d'information est alors avantageusement remplacée par la notion d'entropie qui est
une quantité d'information moyenne au sens des probabilités, moyenne prise sur l'ensemble des messages. Ainsi
si p; désigne la probabilité d'occurrence du message mi, I'entropie est par définition I'espérance mathématique :

H = -p,log(p;)-p,log(p,) -...... (H pour Hartley, qui est un précurseur de Shannon). Dans I'exemple de la figure 5,

ou toutes les probabilités sont égales a 1/8, on retrouve que l'entropie est égale a log(nombre de messages) =3 :
la moyenne d'information de l'ensemble des messages est égale a l'information d'un message quelconque de
I'ensemble. On montre que c'est dans ce cas (tous les messages sont équiprobables) que I'entropie est maximale.

Cette derniére remarque améne un commentaire important. L'entropie est une notion bien connue de la
thermodynamique, et le fait que Shannon ait introduit une notion similaire pour quantifier I'information n'est pas
qu'une simple analogie. On a beaucoup discouru sur cette correspondance, et il serait trop long de revenir sur
cette discussion. Disons simplement que l'entropie, en thermodynamique, mesure le degré de désordre
moléculaire d'un systéme, que l'entropie maximale correspond a un désordre moléculaire total au sein d'un
systéme, ce qui se manifeste au niveau global par I'équilibre. Au niveau de l'information, l'entropie maximale
correspond également a une sorte de "désordre informationnel" total : tous les messages sont équiprobables, et
lorsque I’on doit, pour décoder un message, effectuer un choix binaire (utiliser un bit), il n’y a pas plus de raison
de s'orienter vers un choix que vers l'autre. Il semble donc y avoir un paradoxe, qui tient plus au vocabulaire
qu'au concept : un systéme qui posséde une information maximum (au sens de l'entropie) n'en fournit en fait
qu'un minimum. Si les messages ne sont plus équiprobables, donc si l'entropie diminue, le systéme est plus
"informatif" ("On vérifie intuitivement qu'une dépéche annongant I'assassinat d'un chef d'état revét une grande
importance, ou contient beaucoup d'information en raison de son improbabilité méme, et qu'en revanche le
bulletin météorologique qui annoncerait le 30 juin l'absence de chutes de neige le lendemain sur Paris... n'en
apporterait rigoureusement aucune " ([Bougnoux 93] Chapitre V). C'est pour cela que l'on parle souvent, a
propos de l'information de néguentropie, qui est l'inverse de l'entropie. L'entropie prend donc le méme sens que
précédemment, d'information, ou de liberté de choix dans une certaine source, ou encore de moyenne sur les
probabilités d'occurrence de I'ensemble des messages.

La fonction d’entropie est une fonction trés utilisée en physique, en mathématique ... Dans la théorie de
I’information, son introduction fut une innovation considérable, qui a prouvé sa grande utilité. En fait, Shannon a
introduit cette fonction pour des raisons de régularité simples, a partir du moment ou 1’on dispose d’une
distribution de probabilités sur un ensemble d’événements. Rappelons ces propriétés, qui sont énoncées dans
I’article historique de Shannon [Shannon 1948].

Si 'on a un ensemble d’événements dont les probabilités d’occurrence sont py, p,, ... P, Ces

probabilités sont connues, mais c¢’est tout ce qui est connu concernant I’événement qui va se produire. Peut-on
trouver une mesure du « bruit » causé par la sélection de 1’événement ou de I’incertitude de son occurrence ?

Si une telle mesure H(py, p,  p,) existe, il est raisonnable d’avoir les conditions suivantes requises :
1) H est continue en p;
2) Si tous les p; sont égaux, p; = 1/n, alors H est une fonction croissante monotone de n (avec des

événements équiprobables, il y a plus de choix ou d’incertitude quand il y a plus d’événements
possibles)

3) Si un choix est décomposé en deux choix successifs, le H original est la somme pondérée des
valeurs individuelles de H. ceci est illustré par la figure suivante :

1/2

12 1/2

1/3

1/3
2/3

1/6
1/3

1/6
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On a, dans le cas illustré ci-dessus :
H(1/2, 1/3, 1/6) = H(1/2, 1/2) + 1/2 H(2/3, 1/3)

On montre alors que la seule fonction qui vérifie ces propriétés est :
H(py.py, . Py = —szi log(pi)

Une fonction valeur pour un corpus informationnel a donc une forme bien précise. C’est cette forme que
nous allons retrouver dans les autres fonctions valeur pour les autres éléments de la connaissance : le sens et le
contexte.

Pour la fonction Val;, ’entropie informationnelle de la théorie de Shannon nous fournit donc la
premiére fonction recherchée pour la définition de I’entropie de la connaissance.

20. Mesure intrinseque de la quantité de sens d’un corpus

20.1. Définitions et notations

Les sémes de K forment un ensemble fini d’¢léments (« éléments ou termes signifiants ») S.

On note Ind une fonction dite d’indexation :

Ind : 9 (K) > ()
qui, a tout corpus de connaissances H, ¢lément de 9 (K), associe un ensemble de sémes, ¢lément de P (S)

Un graphe sémantique est un ensemble (V,E) ou V est un sous-ensemble d’¢léments de S, appelés les
sommets (ou noeuds) du graphe, et E un sous-ensemble d’éléments de V X V, appelés arétes (ou arcs ou liens).

Un graphe (nous ne traitons ici que des graphes finis, dont les sommets sont numérotés de 1 a n) est
caractérisé par sa matrice d’incidence P = [p;;] : c’est une matrice carrée (n,n), telle que p;j = 0 s’il n’existe pas

de lien du sommet i vers le sommet j, et p;; = 1 sinon.

Un chemin de longueur n dans un graphe est une suite (s, ..., s,), telle que (s;,si+1) est une aréte du
graphe pour tout i ; sy est I’origine du chemin, s, est I’extrémité.

Un graphe est dit connexe si deux sommets quelconques peuvent étre joints par un chemin.

On note p;j(n) le nombre de chemins de longueur n qui débute par le sommet i et se termine par le
sommet j. C’est aussi le coefficient de la ligne i et de la colonne j de la matrice P" : p;j(n) = (P");;

Une fonction de construction de graphe sémantique est une fonction :

I':9K) > S x§

qui a tout corpus H de connaissances associe un graphe sémantique I'(H), tel que Pri(I'(H)) = Ind(H).
(C’est un graphe sémantique dont les sommets forment 1I’ensemble de sémes qui indexent H, Ind(H)).

20.2. Caractérisation quantitative de graphes sémantiques : entropie de Gurevich

Définition

Le graphe sémantique d’un corpus de connaissance caractérise « les parcours de sens» qui sont
possibles dans le corpus. C’est donc la topologie du graphe qui rend compte de la complexité sémantique du
corpus.

Proche de la théorie de I’information, il existe une théorie extrémement développée qui rend compte des
parcours dans les graphes (donc des parcours de sens dans les graphes sémantiques), qui est celle de I’entropie
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des graphes ([Simonyi 1995]). Nous en donnerons une approche qui a été¢ développée par Gurevich ([Gurevich
1969, 1970], cf. [Ruette 20017).

Soit G un graphe, P sa matrice d’incidence. On note p;j(n) le nombre de chemins de longueur n
d’origine le sommet i et d’extrémité le sommet j. C’est aussi le coefficient de la ligne i et de la colonne j de la
matrice P". L’entropie de Gurevich de G est définie par :

h(G) = limsup 1/n log(pi;j(n)) = limsup 1/n log((P");;)
n—>+00 n—>+w0
Pour un graphe connexe fini, cette valeur ne dépend pas de i et j (ce n’est pas vrai si on considére, par
exemple, les chemins qui ne repassent pas par I’extrémité). Elle représente le taux de croissance exponentielle du
nombre de chemins d’extrémités fixes.

Exemple

Pour comprendre cette notion d’entropie, nous allons donner un exemple trés simple. Prenons un
annuaire téléphonique de base, sa sémantique est représentée par le graphe sémantique suivant :

0 1 1
SiA=[{0 0 O|,onaP=I+AavecA’=0
0 0 O

On a donc : P" = (I+A)" = I + nA, ainsi p;j(n) = 0, 1 ou n, donc h(G) = 0, I’entropie de ce graphe est
nulle, il est vrai que, intuitivement, sa sémantique est minimum !

Si I’on complexifie cette sémantique, simplement en réalisant un annuaire inversé, ou l’on peut
retrouver le nom a partir du n° de téléphone, représenté par le graphe suivant :
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Adresse

La matrice d’incidence de ce graphe est :

1 1 1
P=10 1 0
1 0 1

SiA= ,onaA’=

—_ o O

1
0
0

S O =
oS O =

0 0
0 0| avec A’=A"ect A=A"" pour tout n.
1 1

Comme P =1+ A, ceci donne :
n

P" = (I+A)" = b(n) A + c(n) A2 oubm= Y Z etem) = Y, L

k:impair k:pair
comme b(n) = ¢(n) =2"" (propriété des coefficients binomiaux), ceci fournit le résultat :
Pn::2n>l (A+A2)

ainsi p;j(n) = 2" ou 0 donc h(G) = lim (n-1/n) log(2) = log(2) =1 (la sémantique du nouvel annuaire
n—+0

a augmenté d’un bit de sens!).

20.3. Caractérisations quantitatives de graphes sémantiques : entropie de Markov

On peut généraliser la notion d’entropie ci-dessus dans le sens de la théorie de Shannon, en introduisant
une loi de probabilité des transitions entre les sommets du graphe G, ou mesure de Markov sur G. Si I’on
considere la matrice d’incidence de G en tant que matrice de transition d’une chaine de Markov (modulo des
coefficients a rajouter pour que les sommes des coefficients des lignes soient égales a 1), ceci signifie que les
transitions entre sommets liés par le graphe sont toutes équiprobables.

On peut donc généraliser le graphe sémantique en un graphe dont les liens sont pondérés par des
coefficients (la somme des coefficients des liens d’un sommet est 1). Ceci existe dans certains logiciels d’analyse
de texte qui générent des graphes pondérés.

La matrice d’incidence P représente alors la matrice de transition d’un processus dit stochastique.

Un processus stochastique représente 1’évolution d’un systéme sur lequel s’effectue est un nombre

successifs d'expériences (ou de pas d’expérience) dont le résultat dépend du hasard. Le systéme est caractérisé
par un nombre (fini) d’états possibles et on suppose connue, pour chaque paire d'états i et j, et pour chaque
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expérience numéro n, la probabilité p;;(n) que le processus passe de I’état i a I’état j au pas n+1. On suppose de
plus que la probabilité p;;(n) est indépendante de n (du pas d’expérience). Un tel processus est appelé chaine de
Markov (a temps discret et avec un ensemble fini d'états). Avec ces hypothéses, nous pouvons décrire le systéme
en donnant I'ensemble {S;} des états possibles et une matrice P carrée dont le terme p;j est la probabilité que le
processus de I’état i a I’état j. P est appelée matrice de transition du systéme. On représente généralement P par
un graphe orient¢ G (graphe de Markov) dont les sommets correspondent aux états et les arcs aux couples
ordonnés d'états (i,j) tels que p;; >0.

La probabilité, qu’on notera p;;(n), que le systéme soit dans I'état j au pas n sachant qu'il était dans I'état
i au pas 0 est donné par (P");; (le terme i,j de la puissance n de P). Ainsi si X, désigne un état initial du systéme
(c’est une matrice ligne des probabilités x; d’étre initialement dans 1’état 1), I’état du systéme X, au bout de n pas
est donné par :

X, = X, P"
Si la suite (X,,) converge vers X, X est appelé état limite ou stationnaire.

Un état stationnaire X = [x;] vérifie I’équation de point fixe (il ne dépend pas de ’état initial) :

X=XP soit [x]=[x]P (avec ) Xi=1)

L’existence d’un état stationnaire est un probléme de base dans la théorie des chaines de Markov. Cette
existence dépend de certaines caractéristiques de la matrice P. Il existe une relation entre la convergence de la
matrice P" et un état stationnaire, qui est donnée par un théoréme important dans la théorie des chaines de
Markov. Ce dernier dit que si P a au moins une puissance dont tous les coefficients sont strictement positifs (on
dit que P est réguliére), alors, il existe un état stationnaire avec des valeurs strictement positives, et la matrice P"
converge vers une matrice P* dont toutes les lignes sont égales a I’état stationnaire. Nous en verrons un exemple
ci-dessous.

En théorie de I’information, 1’entropie du graphe de Markov G est alors définie par :

hu(G) = Y- xi log(xi)

1

On a un théoréme qui donne I’équivalence entre cette définition et celle du paragraphe précédent
([Gurevich 1969, 1970], cf. [Ruette 2001]), a savoir, que pour un graphe G, il existe une distribution de
probabilités sur le graphe qui en fait un graphe de Markov tel que :

hy(G) =h(G)
Comme cette équivalence n’est pas évidente a priori, voici un exemple qui peut le faire comprendre.

Considérons le probléme classique de la transmission d’histoires. Une histoire se transmet entre des
individus par bouche a oreille. Chaque personne retransmet I’histoire soit dans sa version originale, soit dans une
version modifiée. On va supposer qu’il existe deux versions modifiées et que chaque individu a qui est raconté
une version a une probabilité p de la restituer telle quelle et une probabilité q = (1-p)/2 de raconter I’une ou
I’autre variante> . La matrice P s'écrit donc :

w
I

ESEE NN

QT R

SRS

ce qui correspond au graphe suivant :

5 Un résultat étonnant de ce phénomene est que ces valeurs p et q n’ont pas d’influence sur la valeur limite (en phénomeéne limite,
toutes les versions de I’histoire sont équiprobables)
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La diagonalisation de cette matrice donne :

1 1 0 1 0 0 1 1 1
P=13TDT'=13|0 -1 1 0

1 0o -1Jlo 0 p-q)l-1 -1 2

1 0 0 1 11
on a donc im D=0 0 O et limP'=13]1 1 1
n—>+w 0 0 0 n—>+0 1 1 1

Calculons maintenant un état stationnaire :
I’équation (x,y,z) = (X,y,z) P donne le systéme :
X = pX + qy + qZ

y=9qXx+py+qz
z=qx+qy+pz

soit x = 1/3, y = 1/3, z=1/3 (ceci signifie qu’en limite, il n’est pas possible de connaitre la version
originale de I’histoire puisque toutes les versions sont équiprobables !).

On a donc pour I’entropie de Markov :

hw(G) = -1/3log(1/3) - 1/3log(1/3) - 1/3log(1/3) = log(3)

Si I’on considere la matrice d’adjacence du graphe de Markov, c’est la matrice A =

Le calcul des puissances de cette matrice montre que a;j(n) = 3 a;j(n-1), donc a;j(n) = 3".
On a donc pour I’entropie de Gurevich :

h(G) =log(3)

Pour la fonction Valg, I’entropie de Gurevich nous fournit donc la deuxieme fonction recherchée
pour la définition de I’entropie de la connaissance.
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21. Mesure intrinséque du contexte d’usage d’un corpus

21.1. Introduction

Le troisiéme volet de notre unité de connaissance porte sur la mesure de son usage. Nous plagons cette
mesure dans 1’'usage que font les personnes concernées d’un corpus de connaissances, mais aussi dans les
relations qui s’établissent entre ces personnes. Cette idée part du constat qu’une connaissance jugée pertinente
sera partagée entre son détenteur et ses proches, ou qu'inversement une connaissance faiblement diffusée
correspond a quelque chose d'obsoléte, d'inintéressant ou d'inapproprié. Nous avons conscience d'occulter par
cette approche toutes les connaissances a fort potentiel mais qui restent gardées secrétes. En revanche notre
modele va s'appliquer parfaitement aux connaissances que l'on cherche a diffuser, via des média de publication
papier ou électronique, via des média de communication verbale, etc. et qui n'auront d'échos qu'a la hauteur de
l'intérét qu'elles suscitent.

Le contexte d'usage d'une connaissance ou encore son potentiel de diffusion va étre abordé ici a travers
le réseau d'accointance existant entre les éléments détenteurs et utilisateurs de la connaissance, qu’il s’agisse
d’individus, de groupes, ou de systémes. Ce genre de réseau correspond aux réseaux sociaux étudiés en
psychosociologie et plus récemment en théorie des graphes.

21.2. Les réseaux sociaux

Ces réseaux dits « petits-mondes » ont été initiés par le psychosociologue américain Stanley Milgram
qui expérimenta dans les années 60 une mesure de la distance pouvant exister entre deux individus pris au hasard
et ne se connaissant pas ([Milgram 1967]). Son idée fut de matérialiser les liaisons entre individus en leur
demandant de se transmettre « en mains propres » un courrier. A chaque étape de cette propagation du courrier,
des indications inscrites sur l'enveloppe permettaient de comptabiliser les porteurs successifs. Il calcula ainsi le
nombre d'intermédiaires nécessaires pour joindre notamment des personnes du Nebraska a une personne cible du
Massachusetts. Milgram rapporte ainsi que les chaines constituées variaient en longueur entre 2 et 10
intermédiaires, avec une médiane a 5.5. Il avanca alors que toute personne est joignable a n'importe quel autre
individu en réalisant une moyenne de six sauts, matérialisant ainsi la théorie des « six degrés de séparation »,
avancée par I’écrivain hongrois Frigyes Karinthy dans une nouvelle de 1929 intitulée « Chaines ».

Ces expériences ont récemment été remises en cause par J. Kleinfeld ([Kleinfeld 2002]) qui juge que
loin des six degrés de séparation, nous vivons plutét dans un monde fortement cloisonné par des barriéres
sociales. Selon elle, « le ceeur du probleme des petits-mondes se situerait bien plus dans les fascinants mysteres
liés a la psychologie des individus ». Quoiqu'il en soit, avec son protocole extrémement simple et séduisant,
Milgram montre qu'il est possible de trouver une mesure expérimentale de la distance pouvant exister entre deux
parfaits inconnus, en comptant le nombre d'intermédiaires nécessaires pour établir une chaine entre eux deux.

Cette idée a ensuite été reprise dans le cadre de populations plus ciblées, comme pour celle des
chercheurs en mathématique ou bien celle des acteurs d’Hollywood. Dans ce cas la connectivité entre deux
personnes correspond a la réalisation d’une tdche commune : la rédaction d’un article scientifique ou bien
I’apparition dans un méme film.

Pour la connectivité entre mathématiciens c’est le fameux nombre d’Erdos qui sert de base a la mesure
de distance. Le nombre de Erdos fait référence au mathématicien hongrois Paul Erdds (1913-1996) qui publia
plus de 1500 articles scientifiques, dont les deux tiers en collaboration avec un ou plusieurs de ses quelques 500
co-auteurs. Chacun de ces co-auteurs directs a donc été affecté d’un nombre d’Erdos égale a 1. Une personne
ayant cosignée un article avec une personne de nombre de Erdds N se voit alors attribué¢ un nombre de Erdos
N+1. Par convention, Erdos est de nombre d’Erdds de O et les personnes non connectables a Erdds ont un
nombre d’Erdés infini. A ce jour le nombre de Erdds le plus élevé est de 15 et pratiquement tous les grands
scientifiques possédent un nombre de Erdds: Einstein, Nash, Fermi, Gauss, Bohr, Heisenberg, Dirac,
Schrédinger, etc.

Le nombre de Bacon est une application de la méme idée au cinéma, en plagant une liaison entre deux acteurs
s’ils ont joué ensemble dans un film commun. Cette distance fait référence a Kevin Bacon qui a été choisi
comme « centre » de ce modele et a un nombre de Bacon égale a 0. Les acteurs ayant fait une apparition avec
Bacon dans un film ont un nombre de Bacon de 1, et ainsi de suite. La connectivité dans le monde des acteurs est
tres forte, car on estime a seulement 12 % le nombre d'acteurs qui ont un nombre de Bacon infini.

Il existe méme un calcul pour le nombre de Bacon-Erdos, en faisant la somme des deux. Le nombre de
mathématiciens ayant joué dans un film est a peine plus grand que le nombre d’acteurs ayant fait des
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publications en mathématiques, mais par liaisons interposées il est possible de rejoindre ces deux communautés.
C’est par exemple le cas avec Danny Kleitman, mathématicien du MIT qui publia avec P.Erdés, et qui en tant
que conseiller pour “Good Will Hunting” (1997) obtint une courte apparition dans ce film ou jouait également
Minnie Driver, actrice qui tourna par ailleurs dans Sleepers (1996) avec K.Bacon. Danny Kleitman aurait ainsi le
privilege d’avoir le nombre de Bacon-Erdés le plus petit a ce jour (3). Et, @ moins que K.Bacon lui-méme fasse
une publication en mathématique (cosignée bien slr avec un mathématicien de nombre de Erdds de 1) ou que
I’on lui confie le role-titre dans un film sur P.Erdds (ou joueraient bien str plusieurs mathématiciens ayant connu
P.Erdos), il est peu probable que ce record « tombe » !

Ce genre de calcul de proximité entre individus a fait couler beaucoup d’encre et mobilise encore beaucoup
d’octets. Le site web du « Erdés Number Project» est: http://www.oakland.edu/enp/; celui du « Bacon
number » sur http://www.cs.virginia.edu/oracle/ utilise les données de la Internet Movie DataBase
(http://www.imbd.com). L'effervescence sur le sujet montre bien que la matérialisation de ces réseaux sociaux
peut engendrer tout type de calcul. Ces réseaux renforcent également le mythe ou la croyance en ces « six degrés
de séparation » trés forte aux USA. C'est ainsi qu'une expérience de mesure de la distance sociale est menée
actuellement a une trés large échelle sur : http:/smallworld.columbia.edu/. Cette initiative cherche a collecter
aupres d'un maximum d'internautes le maximum de liens sociaux qui les concernent, afin de pouvoir déterminer
la longueur des chemins qui relient des personnes ne se connaissant pas.

Le modéle sous-jacent a tous ces réseaux sociaux est celui d’un graphe ou chaque individu (les nceuds)
y est considéré eut égard aux connexions sociales dont il dispose (les arcs). A partir de cette structure de graphe
il est possible de calculer des valeurs formelles comme le nombre de composantes connexes du graphe (c'est-a-
dire le nombre « d'ilots » complétement dissociés les uns des autres), et pour chacune de ces composantes
connexes, le plus court chemin existant entre deux nceuds (¢’est-a-dire le chemin qui mobilise le moins possible
de nceuds intermédiaires), le diamétre de la composante connexe (c’est-a-dire le plus grand de tous ces chemins
les plus courts en considérant toutes les paires de nceuds possibles), le diamétre moyen aussi appelé distance
caractéristique (c’est-a-dire la moyenne de tous ces chemins les plus courts en considérant toutes les paires de
nceuds possibles), ou encore le centre de la composante connexe (le point pour lequel la somme de tous les plus
courts chemins qui l'unisse a chacun des autres nceuds soit la plus faible) ([Hayes 2000]).

21.3. Les réseaux petits-mondes hiérarchiques (RPMH)

Selon une approche similaire, des études récentes se sont portées sur d’autres types de réseaux que les
stricts réseaux sociaux : réseaux formés par les stations de métro, par les connexions aériennes, par les
connexions téléphoniques, par les connexions physiques entre ordinateurs qui de proche en proche constituent
I'Internet, mais également par I'observation de réseaux qui se constituent « naturellement », comme ceux formés
par les neurones d'organismes simples, par la diffusion des épidémies, par les pages du Web complet ou de sites
spécifiques etc. Bref, tout type de réseau observable, qu'il soit produit naturellement ou bien généré par une
activité humaine, se préte ainsi a ce genre de mesures ([Gaume 2004]). Et il est remarquable que toutes ces
études attribuent a tous ces graphes pourtant d'origine trés diverses, des propriétés similaires quant a leur
diameétre et a la répartition de la connectivité de leurs nceuds. On parle ainsi d'une classe spécifique pour ces
graphes : la classe des réseaux petits-mondes hiérarchiques (RPMH) ([Albert 2002]).

Pour aborder 1'étude de ces RPMH, Watts et Strogatz se sont fixé deux paramétres d'étude que sont la
distance entre les nceuds du réseau (diamétre global du graphe) et le niveau de regroupement des nceuds
(coefficient local de clusterisation). Comme évoqué ci-dessus, ces analyses ne peuvent en fait porter que sur une
composante connexe du graphe (c'est-a-dire un ilot du graphe), et on ne s'intéresse donc qu'a la plus grande
composante connexe du graphe (c'est-a-dire l'ilot rassemblant le plus de nceuds). S'agissant de « grands »
graphes, et trés souvent par construction méme de ces graphes, cette composante connexe principale se révele
correspondre au graphe tout entier : deux aéroports sont toujours joignables par une connexion aérienne directe
ou bien par une succession de plusieurs connexions (méme si cette succession se révele étre inopérante, comme
Paris-Orly -> Bordeaux -> Paris Roissy, il n'en demeure pas moins que l'on puisse tout de méme aller d'Orly a
Roissy en avion !).

Le premier parameétre d'étude (le diameétre) se base sur la notion de distance topologique entre deux
sommets, distance définie par le nombre d'arétes séparant ces deux sommets, elle a été défini plus haut. Le
second paramétre se développe a partir du ratio <nombre d'arétes présentes> / <nombre d'arétes possibles> entre
les voisins d'un sommet de référence. La moyenne de ce ratio pour tous les sommets du graphe est appelée le
coefficient de clusterisation. Dans leur analyse, Watts et Strogatz ont proposé de comparer les RPMH d'une part
aux graphes aléatoires et d'autre part aux graphes réguliers ([Watts 1998]).
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Un graphe aléatoire se définit comme un graphe a N sommets connectés par n arétes choisies
aléatoirement avec la probabilité p parmi les N*(N-1)/2 arétes possibles. Ce graphe a donc p*N*(N-1)/2 arétes
distribuées aléatoirement. L'ensemble des graphes ayant ce nombre d'arétes est composé de toutes les
combinaisons possibles de graphes parmi les N*(N-1)/2 possibilités. Ces graphes sont finalement tous
équiprobables. Leur étude montre qu'ils possédent dans leur espace de probabilité, un faible diametre, une faible
distance caractéristique et un faible coefficient de clusterisation.

A T'opposé, les graphes réguliers ont leurs sommets répartis réguliérement et chacun d'entre eux est relié
a ses k voisins les plus proches. « k » étant ici le degré de connexion de chaque sommet (degré identique pour
chacun des sommets). Ce type de graphe posséde un grand diamétre, puisque pour se déplacer d'un sommet
quelconque au sommet opposé (le plus éloigné) il faut parcourir n/k arétes. Un graphe régulier possede
également une forte distance caractéristique ainsi qu'un fort coefficient de clusterisation [Hayes 2000].

Selon Strogatz et Watts (1998), on peut construire un graphe « petit-monde » en se situant & mi-chemin
entre le mode de construction d'un graphe aléatoire et le mode de construction d'un graphe régulier. Ils ont
prouvé que les réseaux petits mondes ont la propriété d'étre localement denses (comme les graphes réguliers) et
d'avoir une longueur de chemin relativement courte (comme les graphes aléatoires). Un graphe « petit-monde »
combine ainsi des propriétés de régularité locale et de désordre global Il semble ainsi que les graphes rencontrés
dans la modélisation des phénomenes de notre monde réel se ressemblent tous par leur structure commune, bien
que cette structure soit tres rare d'un point de vue probabiliste ; c'est-a-dire eut égard a toutes les combinaisons
que I'on soit en mesure de créer a partir d'un nombre de nceuds et d'un nombre d'arcs donnés.

Les RPMH ont plus d'arcs que de neeuds ; bien sir tous les graphes ont plus d'arcs que de nceuds, 1a il
s'agit de 10, voire de 100 fois plus. Avec ce nombre important d'arétes, on comprend que certaines d'entre elles
jouent le role de « courts-circuits » au sein des parcours possibles dans le graphe. Cette propriété se retrouve
lorsque I'on construit un réseau de fagon aléatoire. La distance caractéristique, ou distance moyenne, est limitée
dans le cas des graphes aléatoires et des graphes « petit monde » par une borne supéricure de l'ordre du
logarithme du nombre des sommets du graphe (Hayes, 2000; Albert et Barabasi, 2002). Mieux, toujours selon
Albert et Barabasi (2002), on peut approximer cette mesure a I'aide de I'équation suivante:

d ~ (log(N)/log(k))

ou pour un réseau composé de N nceuds et de L arétes, k=(L/N) représente le nombre moyen d'arétes
dont dispose chaque nceud.

Sur un réseau comme le World Wide Web, en comptant 10 milliards de pages accessibles et avec une
moyenne d'une dizaine de liens par page, on est donc en droit a attendre une distance caractéristique de 'ordre
de... 10 seulement ! Et c'est effectivement la valeur qu'ont trouvée Adamic et al. en 1999. Ils ont avancé que le
diamétre du Web avait une valeur de 19 [Adamic 1999] et qu'en moyenne 10 clics seulement séparaient
n'importe quelle paire de pages, valeurs treés faibles comparées aux milliards de pages qui le composent.

Il est intéressant de noter la robustesse de ces valeurs, notamment celle de ces « plus courts chemins »
mesurées sur ces réseaux. En effet a supposer que deux pages du Web aient effectivement un maximum de 19
clics de séparation, il vient immédiatement a 'esprit de tout internaute facétieux 1'idée de produire une chaine, de
par exemple 25 pages, uniquement destinée a allonger artificiellement la mesure donnée ci-dessus. Mais alors si
ces pages sont inconnues de tous, elles ne servent a rien et ne changent finalement pas la face du reste du Web, et
si leur existence est rendue publique il y a alors de fortes chances pour qu'un autre internaute décide de faire
pointer une autre page au milieu de cette chaine, cassant ainsi en deux la longueur du brin qui avait été généré.

Intuitivement, le coefficient de clusterisation se comprend sur le Word Wide Web comme le fait que
lorsqu'une page pointe vers deux autres pages, celles-ci ont de forte chance de pointer également l'une vers
l'autre, ou tout au moins beaucoup plus de chance que si elles avaient été tirées au hasard sur la toile. Cette
propriété ne pourrait pas se retrouver si les liaisons entre pages étaient vraiment aléatoires.

21.4. Les réseaux libres d'échelle (scale-free networks)

En travaillant sur le probléme plus général de la construction et de I'organisation des réseaux, Barabasi
[Barabasi 2003] a ajouté une troisiéme métrique relative a la distribution hiérarchique des liens sur ces réseaux.
En effet la croissance observée sur certains réseaux petit-monde (comme le Web) montre une propriété
d'attachement préférentiel qui ne peut pas étre modélisée par les simples longueurs moyennes des chemins, ou
les niveaux de regroupement des nceuds. Cette nouvelle propriété traduit le fait qu'un nouveau nceud se placera
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préférentiellement en connexion avec des nceuds eux mémes déja fortement connectés. Ce modeéle d'avantage
cumulé produit un réseau ou la plupart des nceuds ont peu de liens et quelques nceuds seulement en ont
beaucoup.

La mise en évidence de cette propriété se fait par la distribution de 'arité des nceuds, c'est-a-dire par la
distribution du nombre de sommets directement accessible depuis chaque sommet. Cette distribution suit alors
une loi de puissance (power law), par opposition aux graphes aléatoires pour lesquels cette probabilité¢ d'avoir k
voisin suit une /oi de poisson. Selon Barabasi, le coefficient de cette loi de puissance est une caractéristique forte
du réseau. Pour les réseaux petits-mondes on trouve des valeurs comprises entre 2 et 3.

Les graphes petit monde présentent en moyenne une relativement courte distance entre n'importe
lesquels de leurs sommets (de 'ordre de ce que I'on peut trouver dans les graphes aléatoires), ainsi qu'un taux de
clusterisation au moins égal a celui d'un graphe régulier. Une loi de distribution en puissance des degrés de
connexion des nceuds est compatible avec un fort coefficient de clusterisation. Les réseaux présentant cette
propriété supplémentaire sont appelés « réseaux petits-mondes libres d'échelle » ou « réseaux petits-mondes a
invariant d'échelle ».

21.5. Caractérisation quantitative du graphe d'usage d'un corpus

C'est sur la base de cette distribution des degrés de connexion au sein d'un graphe d'usage que nous
proposons de construire la mesure du contexte d'un corpus de connaissance. Partant du graphe formé par les
usagers d'un corpus de connaissances, et en prenant comme connexion entre deux usagers la représentation d'une
liaison existante (sous la forme d'échange d'e-mails par exemple), il est alors possible de caractériser ce graphe
en s'intéressant a la loi de distribution du degré de connectivité (arit¢) des différents sommets.

Les usagers du corpus forment un ensemble fini de personnes (nceuds). Les relations qu'entretiennent
entre elles ces personnes forment un graphe (arétes). Il faut remarquer que bien que majoritairement non orienté
(c'est-a-dire composé de liens bidirectionnels, puisqu'un réseau de partage est théoriquement basé sur un aspect
symétrique du partage) ce graphe peut toutefois contenir des arcs orientés (car asymétriques) : les personnes
figurant dans votre carnet d'adresse ne vous ont pas pour autant toutes inscrits dans le leur !

Ce graphe, étudié dans le domaine des réseaux sociaux, a les caractéristiques d'un graphe petit-monde.
Suivant ce qui a été dit ci-dessus, la distribution de probabilité du degré de connectivité de ses sommets est une
caractéristique significative du réseau

Si p(k) est la probabilité pour un nceud d’avoir k voisins la loi de Poisson classique donne :
p(k) ~ g exp(-k).

Pour un graphe invariant d’échelle, la loi se simplifie en une loi en puissance, caractérisée par son
coefficient a :

p()~gk” .

Nous pouvons alors aisément définir et calculer I’entropie pour un réseau invariant d’échelle, grace a la

formule :
vale(H) = — Y p(k)log( p(k))
k

Cette entropie, qui prend une forme simple dans le cas de la loi de puissance, est une bonne caractéristique du
réseau d’usage du corpus de connaissances. Nous la retiendrons comme mesure de contexte dans I’entropie de la
connaissance.

Pour la fonction Valc, ’entropie du graphe d’usage de la connaissance nous fournit donc la
troisiéme fonction recherchée pour la définition de ’entropie de la connaissance.

22. Bilan et conclusion
L’importance croissante de la connaissance dans notre société, en tant que « bien collectif », aboutit a
une certaine dilution de cette notion dans de nombreux concepts plus ou moins flous, et a son implication dans

de nombreux domaines, sociaux, économiques, scientifiques, techniques etc. (société de la connaissance, gestion
des connaissances, ingénierie de la connaissance ...).
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Ce foisonnement est a rapprocher de ce qui s’est passé, il y a plus de soixante ans, pour la notion
d’information. L’ingénieur Claude Shannon avait alors élaboré une théorie mathématique de I’information qui
avait révolutionné le domaine, et avait eu des applications innombrables, tant sur les aspects techniques que sur
les aspects conceptuels.

L’extension d’une telle théorie au concept de connaissance est maintenant a 1’ordre du jour.

L’outil mathématique fondamental de la théorie est I’entropie. Si 1’on sait, grace a Shannon, définir
I’entropie d’un corpus d’information, qu’en est-il de I’entropie d’un corpus de connaissance ? L’entropie de
Shannon permet de calculer la quantité d’information contenue dans un corpus, peut-on avoir, de maniére
similaire, une mesure de la quantité de connaissance contenue dans un corpus ?

Nous avons fait I’hypothése, trés fortement justifiée, que la connaissance est formée par un triplet
(information, sens, contexte)

Une unité élémentaire d’information est classiquement représentée par un « bit » (binary unit, ou digit),
formé d’un 1 ou 0. Une unité élémentaire de connaissance (un « cogniton » représenté par un « kit » ou
knowledge unit !) sera représentée par une unité élémentaire d’information, une unité élémentaire de sens, et une
unité élémentaire de contexte.

Une unité élémentaire de sens est formée de 2 « sémes » (qui sont des unités ¢lémentaires de sens
classiques) reliés par un lien sémantique. C’est le plus petit élément qui permet de construire un réseau
sémantique.

La notion de contexte est plus problématique, elle n’a pas fait I’objet de formalisations avancées, a notre
connaissance. Nous avons fait I’hypothése de représenter le contexte en tant que contexte d’usage. Une unité
¢lémentaire de contexte est représentée par un ensemble de 2 utilisateurs du corpus de connaissance qui sont
reliés entre eux par un lien social.

Un corpus de connaissance peut ainsi étre considéré sous trois aspects.

Le premier aspect est celui de I’information. L’aspect informationnel réduit le corpus de connaissance a
son corpus d’information sous-jacent. L entropie classique de Shannon fournit donc une premiere mesure.

Le second aspect est celui du sens. Le sens est représenté par un graphe de sémes construit sur les sémes
représentatifs du corpus. Les parcours possibles dans ce graphe sémantique sont les parcours de sens potentiels
dans le corpus. L’entropie de Gurevich de ce graphe fournit une mesure de ces parcours, qui fournit donc une
entropie du sens du corpus.

Le troisiéme aspect est celui du contexte. Le réseau d’usage du corpus posséde des propriétés
caractéristiques, notamment sur la distribution de la connectivité des usagers. ceci permet de définir une entropie
sur le réseau d’usage du corpus de connaissance.

Nous disposons ainsi de trois mesures pour I’information, le sens et le contexte d’un corpus de
connaissance. Ces trois mesures sont réalisées par une entropie mathématique.

Le chemin est amorcé, mais tout reste a faire. Toutes ces mesures doivent étre validées théoriquement et
expérimentalement. Elles doivent étre affinées et adaptées, sans doute une pondération de chacune des
grandeurs, de natures et de valeurs différentes, doit étre établie. Des systémes et des algorithmes de référence
(calcul des graphes sémantiques, des graphes d’usage) doivent étre congus. Enfin, le calcul de I’entropie globale,
synthétisant les trois entropies, doit étre établi.
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CHAPITRE 3¢

Une vision stratégique de ’entreprise pour la gestion des connaissances :
de la « Resource-Based View » a la « Knowledge-Based View »

24. Introduction

En termes de stratégie de I’entreprise, le « Knowledge Management » n’est pas né de maniére abrupte
comme une simple conséquence de la montée en puissance de 1I’économie basée sur la connaissance. De manicre
trés classique, on a toujours considéré que la stratégie de I’entreprise, pour obtenir des avantages concurrentiels,
était une vision basée sur le couple produit/marché, dans une approche rendue classique par Michael Porter.
Depuis prés de 20 ans maintenant, d’autres visions et théories ont été développées, plus internes a I’organisation,
ou les avantages compétitifs de la firme sont basés, entre autres, sur des éléments que celle-ci détient en interne
et donc, doit gérer soigneusement pour rester performante : ressources, compétences, actifs intangibles etc. et,
récemment, connaissances. L’approche du management bas¢ sur les connaissances est donc le fruit d’un long
cheminement dont nous allons donner un bref apercu, pour aborder en conclusion une nouvelle vision de la firme
qui se dessine actuellement : celle basée sur les connaissances (Knowledge-Based View)

25. L’approche Resource-Based View

25.1. Introduction

Selon I’approche basée sur les ressources ou « Resource-Based View » (RBV), le développement de
I’entreprise ne dépend pas uniquement de son positionnement externe et du jeu des forces auquel elle est
soumise, comme le suggere le cadre d’analyse de Porter a travers le jeu des facteurs clés de succes, mais des
ressources dont elle dispose et de son aptitude a les combiner de maniére originale [Grant 1991]. En d’autres
termes, 1’avantage concurrentiel ne résulterait pas uniquement du bon choix de couples produits/marchés, il
pourrait également étre la conséquence de la possession d’une ou plusieurs ressources rares dont I’exploitation
constituerait une rente pour I’entreprise. Pour [Amesse 2006], la RBV ne se pose pas en théorie alternative mais
en complément au cadre d’analyse de I’organisation industrielle. Ainsi, la RBV met en exergue 1’idée que le
déterminant majeur de la croissance n’est pas tant la structure de I’industriec que la mobilisation et la
combinaison astucieuse des ressources possédées par 1’entreprise.

La réflexion stratégique dans le paradigme RBV se concentre sur la spécificité des ressources internes
de I’organisation et leur valorisation. Son principal objectif est de comprendre les écarts de performance entre
des entreprises évoluant au sein d’un méme environnement et d’identifier les facteurs qui entretiennent ces
différences. L’élément majeur est le principe d’hétérogénéité des firmes. Le point de départ de ce courant est le
constat empirique [Penrose 1959] selon lequel les entreprises issues d’une méme industrie sont différentes les
unes des autres du point de vue des ressources possédées [Arrégle 1995]. Dans cette vision patrimoniale de
I’entreprise, c’est donc principalement la dotation en ressources des entreprises et son évolution qui permet
d’expliquer les différences de performance observées [Wernerfelt 1984].

Dans ce contexte, la démarche managériale vise principalement la création et le maintien d’avantages
issus de la possession de ressources rares. Mais au-dela de la simple possession de ressources rares, ¢’est avant
tout la démarche d’identification, d’exploitation et de combinaison de ces ressources qui assurera le succes de
I’entreprise; ce dernier dépendant moins de la quantité de ressources mobilisées que de leur utilisation judicieuse
et de leur rareté [Barney 1991]. Cette approche va s’enrichir a partir des années 90 a travers les apports de
nombreux auteurs ([Barney, 1991, 1996] ; [Conner 1991]; [Dierickx & Cool, 1989]; [Grant 1991]; [Peteraf
1993]). En corollaire, le recours au concept de ressource va faire apparaitre un grand nombre de termes plus ou
moins proches : actifs, ressources, capacités, compétences,... Comme le rappellent Sanchez & Heene [Sanchez
1997], il est nécessaire de bien définir le vocabulaire si 1’on veut poursuivre le développement du concept ; ¢’est
pourquoi nous allons présenter clairement les différents termes associés a I’analyse des ressources.

25.2. Le concept de « ressources »

L’origine du concept de ressources

6 Ce chapitre a été rédigé par Thierry Isckia et Jean-Louis Ermine
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Penrose ([Penrose 1959]) distingue les ressources physiques des ressources humaines. Elle considére la
firme comme un ensemble de ressources productives articulées a travers des processus internes, lesquels
affectent son comportement et donc sa performance. La croissance de la firme peut étre entravée par 1’absence
de certaines ressources (efficacité) et/ou par une mauvaise mobilisation de ces ressources par les processus
internes (efficience). L’utilisation optimale de ses ressources pousse la firme a rechercher les meilleures
applications possibles. Dans ce contexte, 1’équipe dirigeante peut soit décider d’utiliser les ressources
disponibles sur les marchés existants en recherchant des opportunités d’extension de ses propres activités
(internationalisation) ; soit a plus long terme, rechercher ces opportunités en dehors de son marché historique
(diversification liée ou concentrique). La sélection des couples produit-marché pertinents est nécessairement
déterminée par les ressources dont la firme dispose déja. Dans les deux cas, la croissance de la firme résultera
principalement de sa capacité a utiliser les « services » des ressources actuelles afin de profiter d’opportunités de
production. Penrose fait donc une différence entre “ressources” et les “services” rendus par ces ressources’. La
croissance de la firme est liée a son activité historique, et I’apparition de nouvelles activités se fait de manicre
concentrique, autour d’un noyau d’activités ou d’une « base technologique ». Selon Penrose, plusieurs éléments
sont susceptibles d’obérer la croissance de I’entreprise :

e La capacité de la direction a reconnaitre une demande du marché qui offre a la firme des
opportunités adaptées aux services que ses ressources disponibles peuvent fournir ;

e La capacité de la direction a combiner les ressources disponibles de la firme avec de nouvelles
ressources nécessaires pour étre compétitives dans un nouveau marché géographique ou sur un
nouveau produit ;

e La capacité de la direction a accepter les risques inhérents aux tentatives d’utilisation de
nouvelles combinaisons de ressources afin de satisfaire de nouvelles demandes du marché.

Le travail de Penrose est reconnu comme fondateur du courant des ressources et va permettre de
réorienter I’analyse stratégique non plus sur de I’environnement externe mais sur 1’entreprise elle-méme et ses
spécificités. C’est sur ces bases que [Wernerfelt 1984] et d’autres [Dierickx & Cool 1989], [Barney 1991], vont
¢laborer trente ans plus tard la théorie des ressources.

Les ressources comme actifs de 1’entreprise

Pour [Wernerfelt 1984], les ressources d’une firme peuvent étre définies comme : « les actifs tangibles
et intangibles associés de manicre semi-permanente a la firme et qui peuvent étre pensé comme une force ou une
faiblesse ». Wernefelt assimile donc les ressources aux actifs tangibles (matériels) et intangibles (immatériels)
maitrisés par I’organisation ; ces derniers regroupant les compétences individuelles et collectives des acteurs, i.e.
leurs capacités a développer et a mobiliser I’ensemble des ressources de I’entreprise et de son réseau ([Grant,
1991]; [Teece 1997]). Ce type de ressource traduit en définitive la capacité a déployer et agencer d’autres
ressources ou « services » des ressources —pour reprendre I’expression de Penrose- pour atteindre un objectif
précis. Wernerfelt reste donc assez proche de la conception originelle de Penrose et notamment de la distinction
qu’elle opére entre ressources et « services » des ressources. Assimilées a des inputs qui ont un potentiel a
exploiter, les ressources sont congues sur un mode passif, alors que les compétences, elles, sont congues sur un
mode actif, et s’expriment a travers des savoir-faire : coordonner, intégrer, etc. [Amit 1993]. Les ressources
seraient transformées en services par le biais des autres actifs de ’entreprise ; ces derniers sont donc des
ressources activées ou en action. Comme suggerent Dierickx & Cool [Dierick 1989] cette approche implique une
distinction entre les stocks de ressources et les flux de ressources. Selon eux [Dierickx 1989], les ressources
stratégiques d’une entreprise8 peuvent étre congues comme des stocks qui sont accumulés suite a des
investissements appropriés ou « flux » de ressources (des dépenses de publicité, des investissements de R&D,
etc.) sur une période de temps donnée. La métaphore de la baignoire (« bathtub») permet d’illustrer ce
processus : « Dans [’exemple de la R&D la quantité d’eau dans la baignoire représente le stock de savoir-faire a
un moment donné dans le temps, tandis que la dépense courante en R&D est représentée par l’eau qui coule du
robinet, le fait que le savoir-faire se déprécie dans le temps est représenté par l’eau s’échappant de la bonde de
la baignoire.» [Dierickx & Cool, 1989]. Typiquement, les flux de ressources peuvent étre ajustés trés rapidement
alors que les stocks eux ne peuvent I’étre que trés lentement. L’approche de Dierickx & Cool se voulait avant
tout une réaction a la notion de « marché des facteurs stratégiques » introduite par [Barney 1986] selon laquelle
toute les ressources pouvaient s’acquérir sur le marché.

7 “Strictly speaking, it is never resources themselves that are the inputs in the production
process, but only the services that the resources can render” [Penrose, 1959].

8 Sa réputation, son savoir-faire dans un domaine particulier ou encore sa maitrise
technologique.
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[Barney 1991] va compléter I’analyse de Wernerfelt et de Dierickx & Cool sur certains points mais sans
clarifier pour autant la question de la définition des ressources de la firme qu’il présente comme : « tous les
actifs, capacités, processus organisationnels, attributs de la firme, informations, savoir, etc., contrdlés par une
firme qui lui permettent de concevoir et de mettre en ceuvre des stratégies susceptibles d’accroitre son efficacité
et son efficience ». Selon Barney,] les ressources de la firme peuvent étre classées en trois grandes catégories :
les ressources de capital, les ressources de capital humain et les ressources de capital organisationnel (Figure 1).

Capital Physique Capital Humain Capital Organisationnel

Technologie matérielle Apprentissage, Intelligence Structure formelle de reporting de la
Dispositifs et équipements de la Expérience, Jugement firme

firme Relations Planification formelle et informelle

Localisation géographique Personnes (managers & Systémes de contrdle et de

Acces aux matieres premieres travailleurs coordination
Relations informelles (internes et
externes)

Figure 1 : Classification des ressources d’’aprés Barney (1991)

En définitive, la définition des ressources proposée par Barney demeure assez large et n’apporte rien de
neuf par rapport a celle proposée par Wernerfelt. La principale contribution de Barney réside principalement
dans I’explication du lien entre ressources et avantage concurrentiel. Puisque 1’avantage concurrentiel est source
de rentes, c'est-a-dire de profits supérieurs a la normale ; les dirigeants doivent tout mettre en ceuvre pour créer
et préserver ces rentes. Alors que 1’économie industrielle met 1’accent sur I’exploitation de rentes
monopolistiques?, la RBV met I’accent sur les rentes dites « ricardiennes »10 (liées a la détention d’une
ressource rare qui ne peut étre imitée ou détenue par un grand nombre d’acteurs) ou les quasi-rentes [Grant
1991] (qui proviennent quant a elles de la différence entre la valeur d’acquisition d’une ressource et la valeur
générée par son utilisation). En effet, toutes les entreprises ne valorisent pas de la méme maniére une méme
ressource : la rareté ne peut donc étre la seule source de rente. Les quasi-rentes sont ainsi liées a la spécificité des
ressources, ¢’est-a-dire au fait quune méme ressource puisse avoir une valeur supérieure pour une entreprise que
pour ses concurrents. Elles peuvent également résulter d’une mobilité imparfaite des ressources en raison de
couts de transaction prohibitifs, de 1’existence de droit de propriété ou encore d’une complexité rendant le
transfert impossible.

La création de rentes ne doit pas étre considérée aussi comme un processus au cours duquel certaines
ressources vont étre acquises et mobilisées dans I’entreprise. Pour faciliter cette analyse, [Barney 1986] va
introduire la notion de « marché des facteurs stratégiques » qu’il définit comme le marché sur lequel les
ressources sont acquises. Pour lui, ce marché est par nature imparfait car les firmes ne peuvent anticiper la valeur
future des ressources au moment de leur acquisition. Par conséquent, les firmes, pour obtenir des revenus
supérieurs de la mise en ceuvre de leurs stratégies et préserver leurs rentes, doivent créer et exploiter des
différences avec leurs concurrents, ou rendre difficile la mobilité des ressources en dehors de I’entreprise Cette
limite ex-post a la concurrence repose sur la difficulté d’imitation et de substitution des ressources par la
concurrence et le caractére durable de ces mémes ressources.

Plus généralement, [Peteraf 1993] considére que quatre conditions doivent étre réunies pour qu’une
firme puisse bénéficier d’une rente de maniére soutenue :

e L’hétérogénéité des ressources doit permettre de créer des rentes ricardiennes ou de monopole.

e L’existence de « mécanismes isolants » doit empécher les concurrents de reproduire la
stratégie gagnante (limites ex-post).

e La mobilité imparfaite de certaines ressources, traduisant leur spécificité et leur ancrage ou
encastrement dans le tissu organisationnel.

e Les configurations de ressources permettant d’établir un avantage concurrentiel ne doivent pas
étre connues a priori (limites ex-ante).

9 Les rentes monopolistiques sont basées sur la restriction délibérée des outputs ou des
produits.

10 Pour Ricardo la rente est «la rémunération du droit d’exploiter les facultés productives originelles et impérissables du sol»
[Blaug, 1986].
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Ces quatre conditions doivent étre vérifiées simultanément pour de permettre a une firme de bénéficier
d’un avantage concurrentiel durable. Nous reviendrons sur la question de la durabilit¢é de 1’avantage
concurrentiel plus loin dans cet article. A ce niveau, certaines ressources ont une importance particuliére : il
s’agit des savoir-faire de la firme, incarnés dans des routines qui sont elles-mémes des produits de
I’accumulation des connaissances [Nelson 1982]. Les routines constitue une forme de mémoire organisationnelle
[Cohendet 1998 ; Lazaric, 2000], elles sont mises en ceuvre quasi automatiquement et prennent un caractére
tacite, donc difficilement reproductible [Polanyi 1967]. On s’oriente déja, par la, vers une firme « basée sur les
Savoirs ».

Le développement de la notion de ressources : capacités et compétences

Les travaux fondateurs que nous avons présentés brieévement ont jeté les bases de la RBV sans pour
autant définir clairement ce qu’était une ressource. Dans la continuité de ces travaux, d’autres auteurs vont
apporter leurs contributions au développement de la RBV en multipliant les définitions, mais peu d’efforts seront
faits pour définir clairement le concept de « ressources ». L’approche de [Grant 1991, 2002] semble étre a ce
jour la plus claire et la plus opérationnelle (Figure 2). Pour lui, il convient de distinguer ressources et capacités
(capabilities). Les équipements matériels, les ressources humaines, le capital intellectuel... constituent les
ressources de base qui, une fois combinées, permettent de créer une capacité organisationnelle (organizational
capabilities). Ce processus de « combinaison de ressources » est souvent présent¢ comme une forme
d'apprentissage organisationnel. Un bon point de départ pour repérer les ressources d’une entreprise est de
distinguer les ressources tangibles, intangibles et humaines. Le 1* type de ressources regroupe tous les actifs
physiques de ’entreprise, ceux-la méme qui apparaissent dans son bilan. Le 2™ type de ressources regroupe les
actifs intangibles comme la marque ou la réputation ou encore sa technologie a travers les brevets déposés. Le
3°™ type de ressources fait référence au travail quotidien des employés (productive services) en termes de
qualifications, de compétences, d’expérience, d’aptitude a la résolution des problémes... tous ces éléments étant
eux-mémes susceptibles d’étre influencés par le contexte institutionnel et donc la culture de I’entreprise. Ces
trois types de ressources se combinent selon les circonstances au cours des activités productives et expriment des
capacités organisationnelles. A ce niveau, Grant précise que les termes « capacité» (capability) et
« compétence » (competence) sont utilisés de manicre interchangeable dans la littérature, la différence étant
purement sémantique. Il existe donc une hiérarchie entre les ressources et les compétences. Les expressions
«distinctive competence » [Selznick 1957] ou « core competence » [Hamel & Prahalad 1990] ne sont utilisés
quant a elles qu’a des fins de comparaison, et traduisent le fait que les capacités organisationnelles d’une
entreprise sont meilleures que celles de ses concurrents.

Facteurs clés de succes
industriel

AVANTAGE
COMPETITIF STRATEGIE

CAPACITES ORGANISATIONNELLES

TT

RESSOURCES

TANGIBLES INTANGIBLES HUMAINES

Financiaires Technologies Habiletés / Savoir-
Physiques Réputation faire
Culture Capacités pour la
communication et la
collaboration
Motivation

Figure 2 : les ressources selon Grant (2002)
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25.3. Les caractéristiques des ressources et des compétences

Une fois les ressources et compétences identifiées, il faut évaluer leur contribution a la création d’un
avantage compétitif durable. Pour ce faire il est nécessaire d’apprécier leurs caractéristiques. [Barney 1991]
propose 4 caractéristiques permettant la création et la préservation de rentes : la valeur, la rareté, I’imitabilité
imparfaite et substituabilité faible ou imparfaite.

e Valeur : La valeur d’une ressource ou d’une compétence permet a I’entreprise d’améliorer son
efficience et son efficacité ([Barney 1991]; [Priem & Butler 2001] ; [Makadok 2001]). La
valeur d’une ressource peut augmenter lorsqu’elle est liée a une autre ressource
complémentaire. La notion de valeur est toute relative. Aussi, une ressource ou une
compétence ont de la valeur avant tout si elles sont pertinentes par rapport a un objectif
stratégique donné [Grant 2002].

e  Rarete : La rareté d’une ressource ou d’une compétence réduit le nombre de concurrents
potentiels de la firme [Barney 1991].

e [mitabilité : Les ressources et les compétences doivent étre difficilement imitables par les
concurrents. L’imitabilité imparfaite résulte principalement de 3 éléments :

o L’ambiguité causale qui traduit la difficulté a distinguer la cause de la conséquence.
Dans ce contexte il devient difficile pour un concurrent d’identifier les ressources
stratégiques de valeur et donc de les imiter. Trois dimensions permettent d’expliquer
ce phénomeéne : la spécificité des ressources, Le caractére idiosyncratique des
compétences et la complexité qui résulte de leurs interactions.

o La dépendance du sentier. C’est une hypothese trés importante (« path dependency
hypothesis ») dans le domaine de [I’innovation, qui nous vient de la science
économique ([Coriat 97] [David 94]) pour laquelle I’innovation est un processus de
« création technologique endogéne et cumulatif», selon laquelle les choix
stratégiques actuels sont donc conditionnés par les contraintes issues des choix
effectués dans le passé. L’évolution des ressources ne peut donc se faire qu’en
fonction d’un sentier qui respecte une certaine proximité avec les ressources actuelles
et selon une durée précise. En outre, il faut tenir compte de deux mécanismes :

a. Les avantages liés a la masse d’actifs qui traduisent un effet « bandwagon ».
Il est plus facile d’augmenter un stock d’actif lorsqu’on posséde déja une
quantité importante de cet actif. La complémentarité entre certaines
ressources est susceptible de renforcer ce phénomene.

b. L’interconnexion entre les actifs rend I’augmentation d’un stock d’actifs plus
facile lorsque les stocks d’autres actifs sont élevés.

c. La complexité sociale qui traduit la dimension sociale de 1’avantage
concurrentiel. Les relations entre les managers, la culture d’entreprise, la
confiance que manifestent les fournisseurs et les consommateurs a 1’égard
d’une entreprise reflétent la dimension sociale des ressources qui peut étre
extrémement difficile a imiter par la concurrence. S’il n’y a pas d’ambiguité
causale, comment imiter une culture d’entreprise ? comment reproduire
I’historique relationnel a la base de la relation de confiance développée avec
ses fournisseurs ? comment imiter le contexte dans lequel se sont
développées des relations particuliéres entre les membres d’une équipe de
managers chargée d’un projet d’innovation ?

e Substitution faible ou imparfaite : 11 ne doit pas exister de ressources de valeur équivalente
pour la concurrence [Barney 1991]. Pour conserver sa valeur i.e. générer un avantage
concurrentiel durable, une ressource ou une compétence ne doivent donc pas avoir de substitut
direct aisément accessible [Collis 1995]. Seules les innovations radicales, au sens de
Schumpeter [1942], sont susceptibles de modifier 1’état de I’industrie et la distribution des
rentes, donc des roles dans le jeu concurrentiel.

Ainsi, pour [Barney 1991, 2001] seules les dotations en ressources hétérogenes, faiblement mobiles, de
valeur, rares, difficilement imitables et non substituables permettent & une entreprise d’obtenir un avantage
compétitif durable. Ce n’est donc que lorsque ces 4 conditions sont réunies qu’une ressource ou qu’une
compétence peut permettre d’obtenir un avantage concurrentiel (Figure 3).
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Figure 3 : les caractéristiques des ressources en vue d’acquérir un avantage concurrentiel durable

On constate a travers la démarche de Barney que I’obtention d’un avantage concurrentiel est une
démarche extrémement complexe qui dépasse largement 1’identification des facteurs clés du succeés dans une
industrie.

D’autres auteurs vont compléter cette approche et suggérer d’intégrer a 1’analyse la « durabilité » des
ressources. Pour [Grant 2002] par exemple, les compétences sont potentiellement plus durables que les
ressources. Cette question de la « durabilité » renvoie au délicat probléme de 1’érosion des ressources. Une
machine peut s’user trés rapidement si on I’utilise fréquemment. En revanche, une compétence qui n’est pas
utilisée peut disparaitre elle aussi trés rapidement. Selon leur nature, les ressources seront donc plus ou moins
sensibles a 1’érosion. La forme de cette usure est souvent exponentielle, ce qui est lourd de conséquence pour les
entreprises. Si les ressources de type « stock » constitue une barriére a I’imitation, elles sont également plus
sensibles a I’érosion et nécessitent des flux d’investissement réguliers pour assurer leur « entretien ». Ainsi,
lorsque les entreprises constatent un déficit en compétences ou une érosion de leurs compétences dans un
domaine donné, il est bien souvent trop tard pour procéder a des investissements (formations, recrutements,
tutorat...) car la base de connaissances est déja fragilisée et il faudra beaucoup de temps pour la reconstituer ;
précisément parce cette base de connaissance est un actif de type « stock ».

26. L’approche Competence-Based View

26.1. Historique

La Competence-Based View (CBV) se situe dans le prolongement naturel de la Resource-Based View
(RBV) ; sa principale ambition étant d’expliciter le role des compétences dans la concurrence inter-firmes. Dans
la CBV ce sont les compétences de 1’entreprise qui jouent un role critique dans son développement et sa survie
méme. On a donc ici une centralité des compétences qui constitue la clé des performances des firmes. Dans ce
contexte c’est avant tout la capacité a faire évoluer ses compétences qui permettra a 1’entreprise de surclasser ses
concurrents. Comme le souligne [Rumelt 1994] I’idée que les compétences peuvent jouer un role important dans
la stratégie des entreprises n’a rien de nouveau. A ce niveau I’apport fondateur de Hamel et Prahalad [Hamel
1990] réside dans la conception dynamique des compétences. Classiquement, les compétences sont données, tout
comme les opportunités et le role du stratége se limitait a mettre en adéquation compétences et opportunités a
travers le bon positionnement. La courbe d’expérience popularisée par le BCG (Boston Consulting Group) va
introduire une vision un peu plus dynamique de la concurrence a travers les effets d’apprentissage mais restera
limitée a une logique purement financiere [BCG 1981]. Dans le chapitre 2 des « Mécanismes fondamentaux de
la concurrence » [BCG 1981] dédié¢ aux mécanismes de la compétitivité de I’entreprise, il n’est fait mention
nulle part du réle des compétences. Les auteurs évoquent bien les « bases d ‘expérience », mais il s’agit en fait
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des couples produits-marchés servant de base a la segmentation stratégique et non a des pdles de compétences ou

d’autres agrégats de ce genre.

Afin de mieux repérer les conditions d’émergence de cette théorie, Sanchez & Heene [Sanchez 1997]

(Figure 3) vont resituer la CBV dans son cadre historique et épistémologique. Pour ces auteurs, la CBV peut étre
interprétée comme une synthése dans laquelle la démarche stratégique est appréhendée d’une part a travers une
perspective économique et d’autre part a travers une perspective plus managériale, orientée vers les dimensions

organisationnelle et comportementale.
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Figure 3 : I’historique de la CBV selon Sanchez & Heene (1997)11

Il a souvent été reproché — a juste titre — a la théorie des ressources une grande confusion dans la
définition des concepts utilisés. Nous avons vu plus haut que la distinction entre compétence et ressource n’était
pas toujours claire. Parfois les ressources intégrent les compétences, parfois les compétences permettent de
coordonner les ressources. De méme, parfois les capacités traduisent une compétence - les deux termes étant
utilisés comme synonymes — parfois il y a opposition entre les deux concepts.

26.2. Les « core competencies » ou compétences centrales

L’approche basée sur les compétences ou Competence-Based View est issue des travaux de Hamel &
Prahalad [1985, 1989, 1990, 1991, 1993, 1994]. Ce sont ces deux auteurs qui vont introduire le concept clé de
« core competence ». Tel que développé par Hamel & Prahalad, [Hamel 1990], le concept de core competence
(que nous traduisons par « compétence centrale ») présente quatre caractéristiques fondamentales résumées par
[Rumelt 1994] ci-dessous :

o« Corporate span » : les compétences centrales concernent les produits/services de 1’entreprise
et ses différents domaines d’activités.

e « Temporal dominance » : les produits/services ne sont que I’expression momentanée des
compétences centrales. Les compétences sont plus stables et évoluent plus lentement que les
produits/services dans lesquels elles s’incarnent.

e« Learning by doing » : plus les compétences centrales sont utilisées et partagées, plus elles se
renforcent. Les compétences se développent par I’apprentissage collectif.

o« Competitive locus » : la concurrence sur les produits/services n’est que 1’expression
superficielle d’une concurrence beaucoup plus profonde qui porte elle sur les compétences.
Aussi, la concurrence inter firmes est essentiellement une question d’acquisition de
compétences.

" «CBV is an integrative strategy theory that incorporates economic, organizational, and behavioral
concerns in a framework that is dynamic, systemic, cognitive and holistic. »
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Le concept de compétence centrale repose sur la notion de « strategic intent » définie précédemment
par ces deux auteurs [Hamel 1989] selon laquelle la stratégie réside dans la capacité a identifier les compétences
centrales (celles susceptibles de générer de nouveaux produits/services) et a les combiner pour en développer de
nouvelles (capacité de nucléation) qui pourront & leur tour s’incarner dans de nouveaux produits/services. Les
processus d’apprentissage jouent alors un rdle important en essayant de tirer partie de ces nouvelles
combinaisons. Le réle du management consistera alors a favoriser cette dynamique en créant un écart entre les
compétences actuelles et celles a développer [Hamel 1993]. Dans ce cadre conceptuel, le terme compétence
traduit la capacité d’une entreprise a déployer et coordonner ses ressources afin d’atteindre au mieux les objectifs
stratégiques qu’elle s’est fixée. Les compétences centrales sont alors définies comme suit [Hamel 1990] : « les
compétences centrales constituent [’apprentissage collectif dans [’organisation, en particulier comment
coordonner des habiletés de production diverses et intégrer de multiples courants technologiques ». La
dimension intégrative des compétences centrales sera soulignée plus tard par [Hamel 1994]: « Une compétence
centrale représente l’intégration d’une variété d’habiletés individuelles. C’est cette intégration qui est la marque
distinctive d 'une compétence centrale ». Une compétence centrale n’est pas un actif au sens comptable du terme.
Un réseau de distribution ou une marque ne sont pas des compétences centrales, en revanche 1’aptitude a gérer
une marque ou un réseau de distribution peut constituer une compétence centrale. Les compétences centrales
sont donc des activités qui résultent d’apprentissages complexes qui intégrent a la fois une dimension tacite et
explicite [Hamel 1994]. Pour [Hamel 1994] il existe trois grands types de compétences centrales :

e« Market-acces competencies » : les compétences qui permettent a I’entreprise d’étre plus
proche de ses clients.

o« Integrity-related competencies » : les compétences qui permettent a ’entreprise d’étre plus
flexible et de faire les choses plus vite et mieux que ses concurrents.

e« Functionality-related competencies » : les compétences de I’entreprise qui conférent au
produit un caractére unique et différenciant.

Les compétences centrales ont une dimension intégrative qui dépasse largement le périmeétre des
compétences individuelles (Nanda, 1996). Au niveau individuel, on peut dire avec Le Boterf [1995] que : « La
compétence est la mobilisation ou l'activation de plusieurs savoirs, dans une situation et un contexte donnée. »
La compétence, c’est donc la connaissance en action ! Cependant, a I’instar des compétences organisationnelles,
les compétences centrales ne se résument pas a la somme des compétences individuelles. Les compétences
organisationnelles, comme les compétences centrales ont un caractére systémique.

26.3. Les compétences organisationnelles et capacités dynamiques

C’est généralement a travers ce qu’on appelle les routines que les compétences organisationnelles sont
analysées. Nelson & Winter [Nelson 1982] définissent les routines comme des modes réguliers et prévisibles
d’activités constitués par une séquence d’actions coordonnées par des individus. Pour [Dosi 2002]: «les
routines sont [’habileté d’une organisation ». Au cceur des routines il y a la connaissance qui ne peut étre
totalement appréhendée sous une forme codifiée, et a donc une forte dimension tacite. Cet aspect est
particulierement important car les connaissances tacites étant trés difficiles a imiter, elles contribuent a
différencier les firmes les unes par apport aux autres. Deux types de routines sont traditionnellement distingués :
les routines statiques et les routines dynamiques. Les premicres sont relatives aux capacités a répliquer des
taches antérieurement réalisées (la fabrication par exemple). Les routines dynamiques sont directement li¢es a la
production, et a ’expérimentation de nouveaux produits et procédés (et renvoient globalement a 1’activité de
R&D et d’ingénierie). C’est principalement grace a ses compétences et ses capacités d’apprentissage que les
organisations peuvent s’adapter a leur environnement ([Nelson 1982], [Teece 1997], [Marengo 1995]). Dans
cette perspective, I’apprentissage est considéré comme un processus fondé sur la répétition et 1’expérience
accumulée dans le temps. La performance d’une organisation dépendra alors de sa capacité a maitriser ses
apprentissages et a mettre en place les routines nécessaires pour les pérenniser. Cependant, si les routines
permettent a 1’organisation de fonctionner de facon efficiente, elles favorisent aussi I’inertie organisationnelle
[Montgomery, 1995]. Les savoir-faire ou les compétences d’une organisation sont en effet inscrits dans les
routines qui a la fois permettent et contraignent l’apprentissage et créent des trajectoires naturelles de
développement de savoir-faire.

Dans le méme esprit que les travaux de Hamel & Prahalad, Teece et al [Teece 1997] vont définir la
notion de « capacité dynamiques » afin d’illustrer d’une part, la nécessité pour les entreprises de renouveler
rapidement leurs compétences pour faire face aux évolutions de leur environnement : « Le terme « dynamique »
réfere a la capacité de renouveler les compétences en vue de se mettre en adéquation avec l’environnement
changeant du monde des affaires » et d’autre part, I’aptitude du management a intégrer, construire, et
reconfigurer des compétences internes et externes pour répondre aux mémes évolutions de I’environnement : «
Le terme «capacités » (capabilities) met I’accent sur le role clé du management stratégique dans I’adéquate
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adaptation, intégration et reconfiguration des habiletés organisationnelles, des ressources, des compétences
fonctionnelles, internes ou externes, pour faire face a un environnement changeant ». En effet, pour Teece et al,
les firmes qui gagnent sur les marchés mondiaux, sont celles qui ont pu démontrer une capacité a répondre de
fagon opportune aux changements de I’environnement, en particulier par la mise au point rapide d’innovations
de produit. Comme 1’évoquent ces auteurs : « Un aspect du probleme stratégique que rencontre une firme
innovante dans un monde de compétition “Schumpétérienne” est d’identifier les compétences, internes et
externes, difficiles a imiter, les plus a méme de soutenir des produits et services a valeur ajoutée. » On retrouve
ici I'un des aspects évoqué par Nelson & Winter [Nelson 1982] concernant I’existence de routines au sein des
entreprises, mais également une référence explicite a Dierickx & Cool [Dierickx 1989] a travers les choix
d’allocation des ressources que devront réaliser les managers en décidant d’investir dans tel ou tel domaine
(ressource). Cependant, « les choix de domaines de compétence sont influencés par des choix passés » [Teece
1997] ie. on retrouve la une « dépendance de sentier » (cf. supra) qui va conditionner la nature des
investissements. En fait, la capacité de perception des managers concernant les différences entre les compétences
existantes et celles a acquérir sera altérée par I’existence de routines, ce qui tendra a augmenter 1’ambigiiité
causale ([Dosi 1992]; [Collis, 1992]). Plus généralement on notera que la question de l’interprétation des
situations stratégiques n’est pas bien prise en compte par la RBV comme dans la CBV [Koenig, 1999]. Or les
mécanismes de création, de reconfiguration, d’adaptation de compétences stratégiques a I’environnement, en
particulier lorsque celui-ci est incertain [Eisenhardt 2000], reposent largement sur l’interprétation de cet
environnement par les acteurs, sur le sens qu’ils donnent aux actions entreprises pour s’y adapter (« strategic fit
») ou le modifier (« strategic intent »). En définitive, la notion de « capacités dynamiques » renvoie a la notion
de routines qui elles-mémes sont le produit de I’organisation appréhendée comme un systéme ouvert [Collis
1994]. Plusieurs approches des « capacités » se développeront dans la lignée des travaux de Teece et al. En 2000,
en réaction aux critiques formulées par de nombreux auteurs, [Williamson, 1999] ; [Priem 2000], [Eisenhardt
2000] réaliseront une étude détaillée des « capacités dynamiques » qui permettra de renforcer sa 1égitimité dans
le cadre de la RBV tout en élargissant les perspectives de cette derniére et en remettant en cause certains de ces
fondements. Ainsi, 1'une des conclusions de Eisenhardt & Martin est que ce ne sont pas les « capacités
dynamiques » elles-mémes qui sont importantes, mais le choix du #iming pour créer, modifier et recombiner les
compétences de ’entreprise pour produire de nouveaux produits ou services : « Plus généralement, nous
concluons que ['avantage compétitif a long terme réside dans la configuration de ressources, pas dans les
capacités dynamiques »

26.4. La synthése de Sanchez & Heene

Ces deux auteurs résument les principales caractéristiques de 1’approche CBV (Figure 4) [Sanchez
1997].

Le processus de management

Dans la CBV les entreprises sont considérées comme des systémes ouverts qui poursuivent des objectifs
stratégiques précis : « Les firmes fonctionnent comme des systémes ouverts parce que, pour maintenir leurs
processus de construction et mise en euvre de compétences, elles doivent constamment renouveler leurs stocks
d’actifs tangibles et intangibles (v compris leurs « capacités ») a travers des interactions avec des personnes,
d’autres firmes, des institutions financieres, des gouvernements, des communautés et autres fournisseurs de
ressources ». Dans un tel systeme, le changement réside dans la différence de perception qu’on les managers
entre d’une part, les stocks et les flux de ressources dont ils disposent effectivement, et d’autre part, les stocks et
les flux de ressources dont ils pensent avoir besoin pour atteindre les objectifs stratégiques (strategic gap). Or,
cette perception renvoie a un processus cognitif dans lequel la rationalité des acteurs est limitée [Simon 1969,
1982]; avec toutes les conséquences que cela implique. Pour prendre leurs décisions, les managers ne
retiendront que ’option leur permettant d’atteindre un certain seuil de satisfaction au sein d’une gamme
préexistante d’actions possibles. Comme le résument Sanchez & Heene : « Ainsi, la théorie de la compétence
présuppose qu’'une condition fondamentale que rencontrent tous les managers, surtout dans des environnements
competitifs dynamiques, est une habileté limitée a déterminer a la fois 1) dans quels états sont les éléments du
systeme de la firme et 2) dans quels états les éléments du systeme de la firme devraient étre pour atteindre ses
buts ». Ce phénomeéne contribue a accroitre I’ambiguité causale a mesure que les managers analysent la situation.
Dans ce contexte les managers doivent s’affranchir des limites cognitives inhérentes a ce processus (strategic
gap) pour imaginer de nouvelles compétences (objectifs stratégiques originaux) ou de nouvelles maniéres de
tirer partie des compétences existantes (différenciation / innovation).
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Figure 4 — La synthese de Sanchez & Heene

La logique stratégique

On notera que cette démarche traduit elle-méme le développement d’une compétence nouvelle et
suggere également le développement de capacités organisationnelle pour des stratégies dites de ruptures, a
travers lesquelles 1’entreprise ne se contente plus de jouer avec son environnement concurrentiel mais en modifie
les régles a son avantage. Dans ce contexte, pour atteindre ses objectifs, chaque entreprise élabore une « logique
stratégique » qui lui permet d’atteindre un certain niveau de réalisation de I’objectif. Cette « logique stratégique
» repose elle-méme sur des « processus de management » évoqués ci-dessus, qui représentent des mécanismes de
coordination associés a I’acquisition et au déploiement de ressources (tangibles et/ou intangibles). Ces ressources
peuvent étre propres a I’entreprise (internes) ou il peut s’agir de ressources externes via des coopérations ou
d’autres stratégies relationnelles. Elles peuvent étre soit a I’état de stock soit a 1’état de flux [Cool 1989].
Généralement, les entreprises utilisent la méme approche pour gérer leurs ressources et les processus qui
contribuent a leur développement ou pour gérer les interdépendances « systémiques » entre leurs ressources
propres et celles d’entreprises partenaires [Eisenhardt 2000]. La performance d’une entreprise consiste donc
d’une part, a se distinguer de ses concurrents en choisissant des objectifs stratégiques originaux et ambitieux, et
d’autre part a développer des approches sur-mesure en déployant d’une maniére unique ses ressources
spécifiques et celles de ses partenaires (et au bon moment !).

La combinaison et la création de compétences

Dans le mod¢le de Sanchez & Heene, I'utilisation des compétences implique deux choses, soit que
I’entreprise coordonne différemment les ressources dont elle dispose déja, soit qu’elle acquiert et utilise de
nouvelles ressources. Ces deux dimensions de la création de compétences sont liées [Abell 1993] comme nous
allons le voir. La premicére démarche d’accumulation de compétence refléte ce que les auteurs appellent
« competence leveraging » (que nous traduirons par mise en ceuvre — ou combinaison- de compétences) : « La
mise en ceuvre de compétences apparait quand une firme maintien des déploiements de ressources qui ne
requierent pas des changements qualitatifs des ressources de la firme ni des modes de coordinations utilisés
dans cette firme ». 11 s’agit donc des combinaisons a travers lesquelles I’entreprise intégre des ressources, sans
qu’il n’y ait de changements qualitatifs au niveau des ressources ou des modes de coordination. Une ressource
est ainsi ajoutée a la compétence. Cette ressource qui €tait déja en possession de ’entreprise est mise a
contribution grace aux mécanismes de coordination existants. La seconde démarche d’utilisation de compétences
est appelé « competence building » (que nous traduirons par construction — ou création- de compétences) : « d 'un
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autre coté, la création de compétences apparait chaque fois qu’une firme acquiert et utilise qualitativement des
ressources ou des modes de coordination différents » Dans ce cas I’entreprise va acquérir de nouveaux actifs qui
différent des précédents d’un point de vue qualitatif (une nouvelle génération de machines). Les entreprises,
selon leurs objectifs, choisiront un mix de ces deux démarches. Pour Sanchez & Heene, I’essence de la démarche
stratégique va consister pour les managers a jouer sur ces deux dimensions de 1’utilisation de compétences. Selon
le poids et I’importance accordés aux dimensions « competence leveraging » et « competence building », la
firme développera un modele de croissance particulier. Ainsi, les firmes qui partagent les mémes mécanismes de
création et de combinaison de compétences formeront ce que Sanchez & Heene appellent « un groupe de
compétences dynamiquement stable» et s’affronteront sur le méme marché. Les firmes qui partagent les mémes
mécanismes de combinaison mais pas les mémes mécanismes de création formeront « un groupe de compétences
divergent» et auront peu de chance de rester longtemps compétiteurs sur le méme marché. Enfin, les firmes qui
n’ont pas les mémes mécanismes de combinaison mais les mémes mécanismes de création de compétences
formeront « un groupe de compétences convergent » et pourront éventuellement étre compétiteurs sur les
mémes marchés. Sanchez & Heene ne précisent pas dans leur article ce qu’il advient des entreprises n’ayant ni
les mémes mécanismes de création ni les mémes mécanismes de combinaisons de compétences. Selon nous, ces
firmes pourraient constituer « un groupe de compétences dynamiquement instable » et auront peu de chance
d’étre en compétition sur les mémes marchés. Le schéma ci-dessous permet de résumer ces quatre univers
(Figure 5). Pour ces deux auteurs, cette approche permet de faire le lien entre la dynamique interne des
compétences au sein des firmes et la dynamique concurrentielle au sein d’une industrie.

Combinaison de Compétence | Combinaison de Compétence
similaire différente
Création de groupe de compétences groupe de compétences convergent
Compétence similaire dynamiquement stable
Création de groupe de compétences divergent groupe de compétences
Compétence différente dynamiquement instable

Figure 5 : Dynamique des compétences selon Sanchez et Heene

La création de valeur par les compétences

Pour Sanchez & Heene les mécanismes de création et de combinaison de compétences représentent
deux sources de valeur distinctes (Figure 6) :
e la valeur actuelle nette des cash-flows escomptés par les opérations courantes, i.e. les cash-
flows générés par la combinaison de compétences (leveraging competence) etc.
e la valeur que représentent les ‘vraies’ options d’investissement de la firme susceptibles de
générer de nouveaux cash-flows dans le futur, i.e. les cash-flows potentiels rendus possibles
par la création de compétences (competence building).

Finance Theory:

NPV of the Firm = NPV (Cash Flows from current operations) + Real Options b create new cash flows

T

Strategic Options/Competence Theory: |

i
'

Value of the firm = NPV (Cash Flows from competence laveraging) + Strategic Options created by competence building

Figure 6 : Création de valeur par les compétences ( NPV = Net Present Value)

Dans ce contexte, la création de compétences est le processus par lequel I’entreprise créée de nouvelles
options stratégiques, autrement dit des opportunités de développer des produits qui seront la source des cash-
flows de demain. De son coté, la combinaison de compétences est le processus par lequel I’entreprise a exercé
ses options stratégiques pour créer et vendre ses produits et générer ainsi les cash-flows actuels.

La combinaison de compétences existantes (a qualité constante) permet a I’entreprise d’exercer

certaines des ses options stratégiques existantes et de générer ainsi des cash-flows dont une partie pourra servir a
la création de nouvelles compétences et donc de nouvelles options stratégiques. Ces nouvelles options
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stratégiques vont permettre de modifier les combinaisons de compétences existantes et d’exercer a leur tour de
nouvelles options stratégiques qui généreront de nouveaux cash-flows, dont a nouveau, une partie pourra étre
allouée a création de compétences nouvelles, et ainsi de suite. Sanchez & Heene décrivent ce processus dual
comme un cercle vertueux permettant a I’entreprise d’exercer des options stratégiques (Figure 7).

Markets for
New Kinds of Resources

New
Ermployeas,
Equipmen,
Technologes,
Krowtedge

Competance
Building

Intarnal Cash Flows

Exercise of Creation of
Strategic Options Strategic Options

Figure 7 : Le cercle vertueux des compétences

Comme nous I’avons évoqué plus haut, le lien avec I’environnement externe s’effectue a travers les
stocks et flux de ressources externes, d’un type nouveau ou non. Les options stratégiques reflétent a un instant
donné, un mélange précis de competence building et competence leveraging. Dans les environnements tres
dynamiques [D’Aveni 1999], la meilleure maniére de réduire I’incertitude quant au choix de la bonne option
stratégique consistera a identifier et créer les compétences qui permettront d’augmenter 1’éventail des options
stratégiques possibles i.e. la flexibilité stratégique. Cette flexibilité stratégique implique également le choix de la
bonne configuration organisationnelle [Galbraith 2002]. La encore, ce processus appelle le développement de
nouvelles compétences et leur diffusion dans le tissu organisationnel via les mécanismes d’apprentissage
adaptés.

26.5. Mesurer et quantifier les ressources et compétences

Pour tirer des conclusions normatives des travaux analysant les stratégies des firmes par le biais des
ressources et des compétences il est nécessaire d’opérationnaliser ces concepts et de pouvoir les mesurer. Or, en
raison méme de leur nature, les compétences sont difficilement mesurables et quantifiables. Comme le
soulignent Henderson & Cockburn, [Henderson 1994], il semble intrinsequement difficile de mesurer les
compétences d’une entreprise en raison de leur dimension intégrative et de leur encastrement dans 1’organisation.
En outre, ces derniére sont par nature trés spécifiques et donc forcément trés typées. Dans ce contexte, on
pourrait tout au mieux supposer l’existence de compétences centrales mais difficilement les mesurer
concrétement. Donner une valeur a une compétence centrale reste donc un exercice délicat. Comme I’avouent
eux-mémes Henderson & Cockburn il serait préférable de parler de symptomes ou d‘indicateurs de la présence
de compétences, plutdt que la mesure de variables causales. Ainsi, il semblerait qu’une évaluation qualitative des
ressources, a partir d’indicateurs spécifiques a chaque entreprise et a chaque ressource soit la solution.

Plus généralement, c’est I’évaluation des intangibles qui reste problématique. [Hall 1992, 1994] en
s’inspirant du travail de [Coyne 1986] identifie quatre sources d’avantage compétitif durable a partir de la notion
de « différentiel de capacité ». Ce dernier refléte la différence de capacité entre la firme et ses concurrents,
mesurée a partir de quatre dimensions :
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1) Regulatory differential : ces capacités résultent de la détention de titres de propriété susceptibles
d’étre défendus par des actions en justice.

2) Positional differential : ces capacités résultent des actions passées, de I’histoire de [’entreprise
comme la réputation qu’elle s’est forgée, la confiance qu’elle inspire...

3) Functional differential : ces capacités traduisent 1’habilité a faire certaines choses et résultent des
connaissances, des qualifications et de 1’expérience des employés et des autres partenaires économiques de
I’entreprise.

4) Cultural differential : Cette capacité a trait a la culture de I’entreprise et concerne ses croyances, ses
valeurs....

Chacune de ces quatre capacités peut étre reliée a des ressources intangibles (actif ou compétence). Le
deux premiers types de capacités sont basés sur des actifs et les deux autres sur des compétences. Selon Hall
pour qu’une firme dispose d’un avantage compétitif durable il faut non seulement que ces produits/services
représentent une valeur significative aux yeux de ses clients mais également que cette valeur refléte une
différentiel de capacité durable. Les ressources intangibles peuvent étre classées en deux catégories :

e les actifs : contrats, licences d’exploitation, secret de fabrication, brevets, marque, réputation. ..
e les compétences : le savoir-faire des employés, des fournisseurs, la culture d’entreprise, son
tissu relationnel. ..

Les capacités basées sur les actifs sont du registre de 1’« avoir (having) » et les capacités basées sur les
compétences sont du registre du « faire (doing) ». Ainsi, « avoir » et « faire » sont les deux registres a travers
lesquels s’expriment les capacités, dont les actifs intangibles sont les « matériaux de base ». La démarche suivie
par Hall est purement qualitative et permet de repérer le différentiel de capacité associé a chaque ressource
intangible. Une étude nationale réalisé sur environ 900 entreprises du Royaume-Uni (en 1987 et 1990) a ainsi
permis de collecter des informations qui ont servi de base de comparaison pour conduire des études de cas dans
plusieurs secteurs. Les détails de 1’étude sont donnés dans [Hall 1994].

D’autres recherches s’intéressent aux intangibles, comme le savoir-faire des employés ([Yeoh 1999] ;
[Helfat 1994, 1997] ), la réputation [Rao 1994] ou encore la confiance [Barney 1994]. Le savoir va également
devenir un objet d’étude ([Henderson 1994], [Bierly 1996], [Miller, 1996]), comme les réseaux sociaux et le
capital social. [Hadida 2002] propose une revue de la littérature des principales études empiriques réalisées entre
1985 et 2001 dans ce domaine. Comme on peut s’en douter, un grand nombre d’études sur les intangibles dont
les compétences sont des études qualitatives ([Moingeon, 2000], [Meschi, 1999], [Coyne, 1997]). Klein &
Hiscocks [Klein1994] proposent quant a eux plusieurs outils et techniques susceptibles d’aider les managers a
analyser les compétences disponibles dans I’entreprise. On remarquera cependant, que trés peu de ces recherches
empiriques s’intéresseront a 1’ Autre, au concurrent qu’il faut surclasser. Dans tous les cas, il semble difficile de
pouvoir faire 1’économie d’une analyse détaillée de la dynamique concurrentielle. Cependant, eu égard a la
problématique des compétences, il faut reconnaitre que les conclusions normatives tirées d’une telles analyses
n’auront, au mieux qu’une valeur limitée et temporaire. L’analyse interne et externe doivent nécessaire étre
combinées pour avoir du sens aux yeux des managers.

27. L’approche Knowledge-Based View

27.1. Introduction

La connaissance est un concept problématique et complexe, qui rend difficile la construction d’une
théorie de I’entreprise « basée sur la connaissance » [Spender 1996]. Deux approches y contribuent fortement.
La premicre est celle de I’entreprise « basée sur les ressources », dans le domaine de la stratégie d’entreprise, qui
a été largement développée ici. Encore faut-il justifier que la ressource principale qui doit étre considérée est la
connaissance. La seconde est la théorie évolutionniste dans le domaine économique [Nelson 1982], qui met
I’accent sur les apprentissages, les routines, les savoir-faire. Une théorie de 1’entreprise « basée sur la
connaissance » doit se baser sur la connaissance comme ressource stratégique et aussi comme un bien
économique. Elle doit composer avec la nature collective et individuelle de la connaissance, et de son caractére a
la fois tacite et explicite.

L’entreprise se voit donc comme capitalisant un bien économique li¢ a la stratégie, 1ié aux acteurs qui la

créent et I’utilisent et la maintiennent, et qui est une ressource de base pour maintenir améliorer la performance
des processus opérationnels et décisionnels de I’organisation.
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27.2. La connaissance comme une ressource de base

Depuis déja fort longtemps, un certain nombre d’auteurs avaient prédit I’avénement d’une « économie
de la connaissance » ou la principale source de création de richesses résulterait des activités intellectuelles des
« travailleurs de la connaissance » [Galbraith, 1968], [Drucker, 1993], [Bell ,1973], [Toffler, 1990], [Reich,
1991]. Ce n’est que plus récemment que I’importance de ce phénoméne a été reconnue et plus largement
médiatisée. La RBV qui a été développée ci-dessus se spécialise progressivement vers une KBV (Knowledge
Based View), ou I’accent est mis principalement sur la ressource connaissance.

Kogut et Zander [Kogut 1992, 1993] renvoient en fait a la fagon dont sont structurées les relations entre
les individus et les groupes au sein de 1’organisation, soulignant ainsi I’importance des interactions humaines
dans les mécanismes de création et de transfert de connaissances. Les auteurs distinguent deux types de
connaissance : 1’information et le savoir-faire. Par « information », il faut entendre ici les connaissances qui
peuvent étre transmises sans perte d’intégrité, un fois les reégles syntaxiques nécessaires a leur interprétation
connues. Cette premiére forme de connaissance renvoie a la notion de «savoir codifiée » (‘encoded
knowledge!?) développée par Collins [1993]. Le savoir-faire, quant a lui, fait référence a la compétence ou a
I’expertise accumulée permettant d’étre plus efficace. Cette forme de connaissance qui s’apparente a la
connaissance tacite, fait explicitement référence a la notion d’apprentissage organisationnel. Dans ce contexte,
les ressorts de la dynamique concurrentielle résident principalement dans la création et le transfert de
connaissances dans I’entreprise et entre les entreprises, et les implications stratégiques renvoient aux capacités de
réplication et d’imitation des autres firmes et donc au caractere codifiable et a la complexité de ces deux formes
de connaissances. Ainsi, dans de nombreux travaux, il est opéré une distinction - pas toujours tres claire - entre
information et connaissance en méme temps qu’il est souligné I’importance de I’apprentissage organisationnel.

De I’information...

La théorie de l'information développée par Shannon en 1948 (cf. le chapitre 2 de cet ouvrage) fournit
une mesure quantitative de la notion d'information apportée par un message transmis par le biais d’un canal. Si
cette approche demeure fondamentale, sa principale limite réside dans sa définition méme. Comme le souligne
[Dibaggio 2001] : « il s’agit de savoir si ’'on cherche a mesurer un flux de signaux ou si [’on cherche a prendre
en compte le caractere signifiant de ces mémes signaux". Autrement dit : "il ne faut pas confondre signal et
signification : le premier fait référence a une problématique de transmission alors que le second introduit une
probléematique d’interprétation ». En effet, les signaux ne deviennent information qu’a travers un modéle
interprétatif propre au récepteur. Dans cette optique, il ne faut pas considérer l'information comme un objet
existant a priori mais bien comme le produit de l'interprétation par les individus de la signification de messages
et de signes. L’information en tant que forme signifiante ne peut se définir indépendamment de 1’interprétation
subjective du récepteur et du contexte dans lequel s’effectue cette opération. Pour [Wilensky 1967] ce sont ces
« compétences d’interprétation » ( interpretation skills ) qui sont pour a la base de 1’avantage concurrentiel. A ce
niveau, le modele de Newell et Simon [Newell 1972] fournit un éclairage intéressant sur le traitement de
I’information par les individus.

Si ce modele a fait I’objet de nombreuses critiques; on notera cependant qu’il existe aujourd’hui un
large consensus sur le fait qu’il peut rendre compte des processus de pensée qui sont observés dans de nombreux
cas de résolution de problémes ou de situations d’apprentissage relativement bien structurés. Dans leur approche,
I’information et pergue par des récepteurs et aprés codage, stockée dans une mémoire a court terme. Cette
mémoire a court terme est une zone de rétention immédiate et temporaire d’informations. Des processeurs vont
ensuite assurer des opérations d’analyse et de comparaison et confronter les perceptions avec des modéles déja
connus par I’individu. Ces modéles sont eux issus de la mémoire a long terme qui dispose d’une capacité de
stockage de l'information au-dela du court laps de temps accordé par la mémoire a court terme. Cette mémoire
contient également des schemes [Piaget 1974] qui sont des connaissances stabilisées acquises par 1’individu sur
la manicre de traiter certains problémes. Les individus conservent en effet une certaine mémoire de leurs
observations et de leurs expériences. Ces connaissances conservées dans la mémoire a long terme peuvent se
traduire sous forme de croyances ou de représentations particuliéres justement utilisées dans les processus
d’interprétation informationnelle. Ces schémes forment en quelque sorte une trame dont I’individu peut s’écarter
pour tenir compte de la singularité de chaque situation ; ils représentent des connaissances procédurales (savoir-
faire) et des connaissances déclaratives (savoir). Ici, I’'information est considérée comme un flux de messages qui
peut s’ajouter, restructurer ou changer la connaissance. En effet, face a une situation donnée, ’individu va
chercher a appliquer un schéme existant. S’il n’en trouve pas il va alors soit modifier un schéme existant soit en
créer un nouveau. Comprendre une situation nouvelle, apprécier la portée d'un événement sont des opérations qui

12 « Encoded knowledge is information conveyed by signs and symbols »
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demandent a ce que des informations soient mises en relation les unes avec les autres, d'une part, et mises en
relation avec les connaissances déja acquises d'autre part. Ce travail de mise en relation permet de confronter un
nombre élevé de schéma d’interprétation augmentant ainsi la qualité de Iattribution de sens et des connaissances
ainsi créées. Aussi, une information ne sera transformée en connaissance que si les acteurs possédent les
connaissances appropriées a son traitement, c’est-a-dire les compétences d’interprétation nécessaire a sa mise en
valeur.

En définitive, la nature méme de I’information est relative aux connaissances nécessaires pour
reconnaitre et interpréter cette information. L’information n’est donc pas donnée a priori mais reconstruite a
posteriori, dans un systéme de connaissances particulier. Ce systéme de connaissances rassemble des croyances,
des représentations, qui se sont construites dans le temps au gré des expériences, et qui seront activées le
moment venu pour faire face a une situation. Plus ce systéme de connaissances est partagé par un grand nombre
d’individus dans I’entreprise et plus le transfert de connaissances est facilité [Kogut 1993].

...a la connaissance

De la méme maniere que nous pouvons définir une information comme une donnée, un signal interprété
dans un contexte particulier, nous pouvons poser que la connaissance est une information interprétée. C’est cette
information interprétée, assimilée et utilisée qui permet d’aboutir a une action. Créer de la connaissance ne peut
donc se résumer a un probléme d’acquisition de données et d’informations. Autrement dit, les connaissances ne
s’améliorent pas mécaniquement avec la quantité d’information disponible mais renvoient avant tout a la fagon
dont I’information est interprétée par les acteurs dans un contexte donné. On rejoint ainsi I’équation proposée par
[Mack 1995]: connaissance = [information + interprétation]. Dans cette approche de la connaissance, les
données sont transformées en informations, puis I’individu va retirer du sens de ces informations qui viendra
valider ou invalider ses connaissances, c’est-a-dire qu’il est disposé a croire pour vrai. La connaissance inclut
donc également une dimension de croyance et de jugement [March 1991]. [Nonaka 1993], par exemple, définit
la connaissance comme « une croyance vraie et justifiée » ( a justified true belief’). La connaissance prend donc
son sens par l'activité cognitive de celui qui recoit l'information. Cette approche de la connaissance fait
également ressortir la dimension tacite de la connaissance. La connaissance se construit dans le temps, a mesure
que les informations sont intégrées et restructurées dans un systéme de connaissances préexistant. Ce mécanisme
d’intégration et de restructuration peut conduire a modifier 1’état des connaissances. En [’espéce, les
connaissances peuvent étre divisées en deux grandes catégories : les connaissances explicites et les
connaissances tacites. Ces deux formes de connaissances ne sont pas dichotomiques mais complémentaires
[Nonaka 1991] et forment un continuum [Leonard 1998]. Ainsi, la connaissance tacite est nécessaire a une
utilisation efficace des connaissances explicites notamment dans la recherche de connaissances explicites
pertinentes pour résoudre un probléme. La connaissance explicite est une forme de connaissance qui peut étre
codifiée [Polanyi 1962, 1966], [Nonaka 1995] ; elle peut donc étre transférée assez aisément. Dans 1’entreprise,
cette forme de connaissance est utilisée dans la mise en place de routines ou de procédures opérationnelles qui
sont autant de schémas d’action transférables. Cependant, comme le fait remarquer [Walliser 2000], ces routines,
"méme si elles s expriment globalement pour réaliser une tache collective, ne sont véritablement collectives que
quant a leur résultat". En effet, ces connaissances codifiées transposées au niveau collectif impliquent, en
amont, autant de représentations, de modeles interprétatifs nécessaires a leur appropriation et leur utilisation par
les acteurs.

Ainsi, la connaissance explicite permet a une organisation d’atteindre une certaine efficacité
opérationnelle et d’assurer un certain degré de contréle. C’est un facteur de cohérence organisationnelle. La
connaissance tacite elle, est celle des aptitudes, des savoir-faire, des habiletés. Elle est personnelle et en quelque
sorte gravée dans la mémoire des individus, difficile a traduire et a transférer [Polanyi 1966]. Cette forme de
connaissance ne s’acquiert donc pas aussi facilement que la connaissance explicite ; c’est ce qui explique
d’ailleurs que son coiit de transfert soit beaucoup plus élevé. Il s’agit 1a d’un point particuliérement important
permettant de distinguer I’information de la connaissance. Pour les économistes, si I’information est coliteuse a
produire, elle est en revanche peu coliteuse a reproduire [Shapiro 1999]. Autrement dit, la production d’une
information engendre des colts fixes ¢levés mais a un colt marginal faible. C’est ce qui explique
qu’aujourd’hui, a I’ére des nouvelles technologies de 1’information, le cott de transfert d’une information soit
quasi nul. Mais il en va autrement pour la connaissance et notamment la connaissance tacite. En effet, comment
transférer par exemple les connaissances d’un expert acquises au prix d’un long apprentissage, enfouies dans
I’expérience qu’il a de sa discipline, et surtout a quel colt ? La connaissance tacite ne réside pas dans les livres
ou les manuels. Parce qu’elle est ancrée dans I’action, le vécu et I’expérience, son transfert passe par la tradition
et le partage d'expériences. C’est ce qui pousse Lave et Wenger [Lave 1991] a définir les « communautés de
pratiques » comme le lieu privilégié d’expression et de gestion des connaissances tacites, soulignant ainsi la
nature relationnelle et sociale de la connaissance.
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L’apprentissage organisationnel

Le concept d'apprentissage organisationnel a été développé par March et Simon [March 1958] et Cyert
et March [Cyert 1963]. Ce concept a suscité de nombreuses controverses concernant notamment le passage du
niveau individuel au niveau collectif. Sur ce point il convient de préciser que l'apprentissage individuel est une
condition nécessaire mais non suffisante a l'apprentissage organisationnel [Argyris 1978]. En effet, ce dernier ne
se résume par a la simple agrégation des connaissances individuelles. Une organisation peut apprendre
indépendamment de chaque individu, mais pas indépendamment de tous les individus (key individuals). Cet
aspect souligne la nature paradoxale de la relation entre l'apprentissage individuel et organisationnel. Pour
Argyris et Schon [Argyris 1978] : «les résultats de I’apprentissage individuel doivent étre intégrés dans la
mémoire organisationnelle pour qu’on puisse parler d’apprentissage organisationnel”. Dans le méme esprit,
[Hedberg 1981] indique: « une organisation a appris si les résultats de 1’apprentissage individuel ont été intégrés
dans une mémoire organisationnelle (par exemple des procédures opérationnelles standardisées) et sont ainsi
devenues indépendants d’un individu donné ». Les « procédures opérationnelles standardisées » ( standard
operating procedures) auxquelles fait référence Hedberg sont en fait les routines que nous avons évoquées plus
haut, et traduisent des connaissances explicites servant a guider l'action collective. Ces routines, régles,
procédures deviennent en quelque sorte des lieux d'ancrage de l'apprentissage organisationnel. De ce point de
vue, la conversion de connaissances tacites en connaissances explicite permettrait d'expliquer les mécanismes a
l'ceuvre dans I'apprentissage organisationnel [Nonaka 1991].

La littérature sur le sujet indique que l'apprentissage organisationnel est 'apprentissage de certains
individus clé, que l'apprentissage individuel doit étre partagé de maniére a permettre a l'organisation d'apprendre.
L'apprentissage individuel doit ainsi étre institutionnalisé dans la mémoire organisationnelle a travers des
routines et autres artefacts. La dimension collective de I'apprentissage organisationnel résiderait alors dans le
partage et 'interaction entre les individus. La dimension sociale de 1'organisation permet alors de transcender les
connaissances individuelles. [Weick 1995] s'inscrit bien dans cette approche de 1'apprentissage. Selon lui, les
interactions entre les individus facilitent la conversion des expériences individuelles en connaissance partagée.
La répétition de ces interactions permettrait la formation d’un systéme partagé d’interprétation de la réalité,
conduisant de facto a I’émergence d’une connaissance elle aussi partagée. Dans cette perspective, on peut définir
I’apprentissage organisationnel comme : « des schémas interprétatifs individuels utiles au déroulement de
l"action organisationnelle » [Lorino 2001]. Ces schémas interprétatifs individuels sont relatifs a un systéme
d’action collectif. C’est a travers le systéeme d’action collectif auquel ils contribuent qu’ils acquiérent une qualité
organisationnelle. Cette approche de 1’apprentissage organisationnel, souligne les phénomeénes d’auto-
organisation via des situations d’interaction entre les schémas interprétatifs des individus, le tout dans un
systeme d’action collectif donné. Pour [Thiétart 2001] : « ['auto-organisation est un processus émergent
d'organisation », et ajoute : « cette organisation peut étre la résultante des apprentissages des acteurs qui vont
chercher des solutions locales aux problemes qu'ils rencontrent, solutions dont les meilleures seront
sélectionnées et conservées ». Ainsi, la construction endogéne de solutions par les individus leur permet
d’influencer leur environnement, lequel va alors leur renvoyer une réponse quant aux possibilités d'exploitation
de la connaissance ainsi générée. Aussi, il est tout aussi important pour les individus d'ajouter de nouvelles
connaissances a celles dont ils disposent déja, que de supprimer celles qui ne sont pas directement exploitables
par leur environnement. Ce phénomeéne traduit en quelque sorte « un désapprentissage », autrement dit la faculté
d’une organisation de rejeter des schémas comportementaux et des visions du monde erronées, pour en
réapprendre de nouveaux, plus en adéquation avec les situations auxquelles elle est confrontée. Ainsi, le «
désapprentissage » traduit le processus par lequel les acteurs détruisent leur connaissance et laisse ainsi le champ
libre pour de nouvelles réponses et de nouvelles cartes mentales [Hedberg 1981]. L’éclairage est mis ici sur ce
qui permet a I’organisation de se définir a partir des représentations des acteurs.

Comme nous I’avons vu plus haut, I’apprentissage organisationnel trouve sa source dans la conversion
des connaissances tacites en connaissances explicites. Nonaka et Takeuchi considérent la création de
connaissances comme un processus itératif d’interactions entre les différents types de connaissances et entre les
individus. [Nonaka 1994] a tenté de formaliser ce processus de conversion a travers le célébre modéle SECI'.
Ce modéle qui comporte quatre étapes décrit le processus de création de connaissances comme une spirale
d’interaction entre connaissance tacite et explicite [Nonaka 1995].

e La 1% étape, la socialisation, traduit le transfert de connaissances tacites entre les individus & travers
I’observation, I’imitation et la pratique. Elle marque le processus de conversion d’une connaissance
tacite vers une nouvelle connaissance tacite a travers des expériences partagées. Parce que difficile a
transférer, la meilleure fagon pour acquérir ce type de connaissance reste selon Nonaka de partager un

13 Socialization — Externalization — Combination — Internalization
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contexte commun dans le temps et dans I’espace. Il s’agit d’un processus d’apprentissage que 1’on
retrouve dans certaines communautés de pratique.

e La 2™ étape, I’externalisation, renvoie au processus de conversion d’une connaissance tacite en
connaissance explicite. Cette conversion se réalise a travers 1’interaction des individus, le dialogue, la
réflexion commune ; et repose sur I’analogie ou la métaphore pour traduire la connaissance tacite en
documents et autres procédures servant a guider 1’action collective.

e La 3°™ étape est celle de la combinaison. Elle traduit la conversion de connaissances explicites en
nouvelles connaissances explicites. En 1’espéce, la combinaison refléte la reconfiguration de corps
entiers de connaissances explicites a travers des classements, des ajouts et des catégorisations en vue
de les diffuser dans I’entreprise (best practices). Les connaissances explicites peuvent en effet étre
collectées auprés des employés mais également auprés de tous les partenaires de [’entreprise
(fournisseurs, distributeurs, clients) au grés des interactions avec ces derniers. Ces connaissances
seront ensuite travaillées, reliées, repensée et réutilisée sous d’autres formes a travers la
restructuration de I’information existante. Les individus vont en quelque sorte « digérer » ce nouveau
savoir et le mettre en phase avec leurs propres systémes de connaissances et leurs croyances.

e La 4™ et derniére étape, ’internalisation, traduit le processus de conversion de la connaissance
explicite collective en connaissance tacite individuelle. Il s'agit en fait d'une phase d'intériorisation au
cours de la laquelle l'individu va transformer son systéme de connaissances en l'enrichissant de
nouveaux savoirs. Si la richesse de 'entreprise réside dans la connaissance tacite de ses employés, la
majeure partie de la connaissance qui circule dans les organisations est explicite. Elle est partagée,
améliorée et diffusée a I'occasion de discussions donnant ainsi naissance a une nouvelle connaissance
tacite. Ce processus renvoie a la célébre la « spirale de la connaissance » par laquelle la connaissance
ainsi créée et partagée devient partie intégrante de la culture de l'entreprise.

Les étapes du modéle répondent a I’hypothése que la diffusion et la création de connaissance sont
basées sur le contrdle de I’interaction entre les deux formes polaires de connaissances - explicite et tacite -. Dans
cet esprit, Nonaka et Takeuchi considérent que la priorité de l'entreprise est de maximiser la valeur des
connaissances construites afin de développer et de renforcer son potentiel de performance. Le role des managers
consiste alors a orienter les activités de création de connaissance, autrement dit a gérer les interactions a travers
lesquelles se développent les connaissances dans l'entreprise. Ce travail nécessite tout d'abord d'étre capable
d'établir des liens avec les orientations stratégiques de I'organisation (alignement stratégique) et surtout
d'identifier les cibles, c'est-a-dire les personnes-ressources (« key individuals ») autour desquels devra s'organiser
la gestion des connaissances.

27.3. La connaissance comme un bien économique

Si la connaissance est une ressource stratégique de l’entreprise, sa gestion comme telle pose des
problémes nouveaux, qui ont été relevé par cette nouvelle discipline qu’on appelle «1’économie de la
connaissance » [Foray 2004]. La connaissance est en effet une chose bien étrange. Elle possede trois propriétés
de base en tant que bien économique :

e La connaissance est un bien difficilement contr6lable qui engendre des « externalités ».

Ceci signifie qu’une entreprise a beaucoup plus de mal a contrdler sa connaissance que ses
machines. Deux risques fondamentaux existent [Cohendet 2006]: le « spillover » qui est la
communication involontaire de connaissance, et, a contrario, le « lock-in », qui est une relation de
partage de connaissances exclusive, qui empéchent les acteurs d’accéder a des connaissances
extérieures. Le spillover est constant, des connaissances s’échappent constamment des entreprises
(ne serait-ce que par la mise sur le marché de leurs produits). Ces connaissances peuvent profiter
aux concurrents sans contrepartie. C’est ce qu’on appelle des «externalités positives »
(contrairement aux brevets, par exemple).

e Laconnaissance est un bien non rival.

Contrairement a des biens tangibles, la connaissance, en tant que ressource, est inépuisable, ceci
parce qu’elle ne se détruit par 1’usage. Les agents qui utilisent une méme connaissance sont donc
«non rivaux ». Un agent peut utiliser une connaissance un nombre non limité de fois, de méme un
nombre non limité d’agents peut utiliser la méme connaissance. Transmettre une connaissance est
donc un jeu a somme positive : il ne fait qu’accroitre le nombre de détenteurs.

e La connaissance est un bien cumulatif

Une connaissance est 1’élément principal qui permet de créer de nouvelles connaissances. La
connaissance donc s’accumule et cette accumulation est facteur de progrés collectif, notamment
pour I’entreprise
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Ces trois propriétés d’incontrélabilité, de non rivalit¢ et de cumulativité sont a I’origine de la
« rentabilité » de la connaissance ([Foray 2004]).

En tant que variable économique, la connaissance se distingue trés largement de I’information, malgré
une confusion souvent entretenue. Dans [Cohendet 2006], on distingue quatre propriétés qui lient la
connaissance aux réseaux d’acteurs, les communautés de savoir, qui en sont les détenteurs et les créateurs :

e La connaissance n’est pas assimilable a de I’information.

Une pensée dominante est que le traitement de 1’information est une étape critique dans la création
de connaissance, ce qui implique que plus les canaux de circulation et de traitement de
I’information sont bons, meilleure sera la circulation et la formation de la connaissance. Cette
vision commence a étre largement remise en cause. Une connaissance trés riche peut naitre d’une
information trés pauvre, et réciproquement, une somme d’information importante peut produire une
connaissance insignifiante.

e Toutes les formes de connaissances ne peuvent pas étre codifiées

C’est maintenant un élément classique de la gestion des connaissances que de parler des
connaissances tacites, non codifiables, qui sont la matiére fondamentale des savoirs mis en ceuvre
dans les processus opérationnels et décisionnels. Il faut cependant ne pas oublier que toute
connaissance peut (doit ?) s’articuler entre un aspect tacite et un aspect explicité (informationnel),
comme le montre le célebre cercle cycle vertueux (dit SECI pour Socialisation, Externalisation,
Combinaison, Internalisation) de Nonaka.

e Certaines formes de connaissance ne sont pas individuelles mais collectives

L’idée classique était que la connaissance collective est de méme nature que la connaissance
individuelle (par exemple via un « agent représentatif »). Mais cette idée regue est largement remise
en cause par les notions d’apprentissage collectif ([Argyris 1978]), ou de routines (cf. supra). Dans
la théorie évolutionniste, la routine est considérée comme un véritable « géne » qui contient une
part de la mémoire de I’organisation et se transmet dans le temps.

e Lapratique (I’action) contribue a la génération de connaissance

La distinction entre connaissance et pratique n’est pas pertinente. Ce qui intéresse 1’entreprise
comme connaissance-ressource est celle qui est contextualisée dans la pratique professionnelle (i.e.
dans les processus). La connaissance n’est pas seulement un stock qui peut étre transféré d’un
contexte a un autre. Il n’y a pas de distinction nette entre ce que les collaborateurs de 1’entreprise
« savent » et ce qu’ils « savent faire ».

L’ensemble de ces caractéristiques trés particuliéres de la connaissance améne a définir une nouvelle
vision de D’entreprise, si tant est que cette connaissance est considérée comme la ressource cruciale de
I’organisation.

27.4. L’entreprise vue comme un processeur de connaissances

La théorie transactionnelle

Coriat et Weinstein [Coriat 1997], reprenant [Coase 1988] et [Williamson 1990], remettent en question
la vision classique (technologique et organisationnelle) de 1’entreprise. La nature de I’entreprise s’explique « par
les défaillances du marché, dérivant des imperfections et asymétries d’information ». Ceci met 1’accent sur les
problémes d’échange et non de production, 1’entreprise se définit comme un systéme de contrats concernant
deux formes de coopération économique : celle du marché (la « main invisible » du systéme de prix) et celle de
I’entreprise (I’autorité consciente de I’entreprencur). Les signaux du marché (les prix, par exemple) générent des
configurations d’action dans I’entreprise de manicre bijective et systématique dans des conditions de production
identiques pour I’entreprise. Le lien entre la coordination par les prix et la coordination par I’entreprise fait
I’objet de « la théorie transactionnelle de la firme » qui explique comment la coordination par I’entreprise vise a
faire baisser les « cofits transactionnels » engendrés par le recours au marché (coordination par les prix). Dans
cette optique, I’incertitude et ’acces a 1’information sont les éléments clés pour ’entreprise. « La firme est ainsi
vue comme un mécanisme d’allocation de ressources rares qui offre une réponse aux insuffisances du marché,
quand celui-ci n’est pas capable de traiter lui-méme les informations » [Cohendet 2006].

L’entreprise est ainsi vue comme un processeur d’informations. Mais dans la vision basée sur les
ressources, ceci implique que son role est d’allouer des ressources sur des capacités productives données.

L’aspect création de ressources est négligé, ce qui ne correspond pas aux legons de la RBV, a fortiori de la KBV.

Outre la théorie transactionnelle, on pourra voir également une théorie dominante qui est celle dite de
« théorie de I’agence » [Coriat 1997], sur laquelle on peut formuler des remarques similaires.
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La théorie évolutionniste

L’ouvrage séminal de Nelson et Winter [Nelson 1982] va marquer une étape importante dans la vision
de I’entreprise en jetant les bases d’un nouveau mode d’appréhension de la firme, qu’on appelle la « théorie
évolutionniste ». On verra que cette théorie, qui vient de I’économie, est en concordance avec la RBV/KBV de
I’entreprise, qui vient des sciences de gestion, de la pensée stratégique. Ceci forme une approche cohérente et
fondée d’une vision de I’entreprise fondée sur la connaissance, socle d’une nouvelle stratégie pour le
« Knowledge Management ». Nous nous baserons principalement sur le livre de Coriat et Weinstein [Coriat
1997] pour résumer cette théorie.

Comme son nom I’indique, la théorie évolutionniste emprunte les principes de la théorie de 1’évolution de
Lamarck et Darwin, bien au-dela de la métaphore. Quand on connait les innombrables polémiques, loin d’étre
éteintes actuellement, qui ont été soulevées par les théories évolutionnistes de Lamarck et Darwin ([Denton
1985], [Ridley 1985], par exemple), on peut s’attendre a développer ainsi une théorie de I’évolution de
I’entreprise dont il faudra scrupuleusement tester et valider les attendus. En fait, les idées de Lamarck et Darwin
ont eu trés tot de trés grands retentissements, et le modéle évolutionniste a été trés rapidement I’objet de
transpositions dans de nombreux domaines, trés différents de la biologie : I’anthropologie [Sapir 1967], la
psychologie cognitive [Piaget 1976], la philosophie [Durkheim 1884], I’épistémologie cité dans [Versailles
1999], la théorie de la complexité [Heudin 1998], I’histoire des techniques [Deforge 1985] [Jukes 1982],
I’informatique [Torres-Carbonell 1996], la gestion des connaissances [Barthelmé 1998] [Ermine 1999], etc.. Il
est naturel que le domaine de I’économie n’échappe pas a cette tendance.

Trois hypotheses de base de cette théorie sont retenues :

o des éléments de permanence ou d’hérédité (les genes). Les « génes » de 1’organisation sont ici
les « routines », dont il a déja été question. Les routines, basées sur les connaissances, sont les
habiletés collectivement apprises dans 1’organisation, dont elles constituent une mémoire
organisationnelle. Ainsi, le « patrimoine génétique » de D’entreprise ressemble fort a son
patrimoine de connaissances. En effet, les cinq caractéristiques de I’apprentissage et des
routines sont :

o L’apprentissage est cumulatif : répétition et expérimentation enrichissent les savoir-
faire des agents.

o L’apprentissage global implique des compétences davantage organisationnelles
qu’individuelles.

o La connaissance engendrée par I’apprentissage est matérialisée dans des « routines
organisationnelles »14

o Il y a des routines statiques, orientées vers le maintien de la performance, et des
routines dynamiques, orientées vers 1’innovation

o Les routines ont un caractére fortement tacite, elles ne sont pas « transférables » et
constituent un actif spécifique de la firme.

e un principe de variation mutation. C’est un principe dynamique qui pousse vers I’innovation,
congu comme une évolution de I’entreprise. Ce principe se repére par les comportements qui
sont a la base des innovations. Une hypothése trés importante dans cette théorie a déja été
évoquée : « la dépendance du sentier » (« path dependency »), pour laquelle 1’évolution n’est
pas libre et aléatoire. L’évolution est un processus de « création technologique endogéne et
cumulatif », c’est a dire que c’est la nature méme des actifs spécifiques accumulés dans une
organisation qui prédétermine le sentier d’évolution de 1’organisation elle-méme. Il y a, non
pas création pure ou dictée par des contraintes uniquement externes, mais évolution des idées,
par assimilation, accommodation, mutation, etc. Cette évolution des idées se fait a I’intérieur
de I’entreprise a partir de son « patrimoine génétique », qui est constitué, entre autres, de son
patrimoine de connaissances.

e un mécanisme de sélection. C’est 1’équivalent de la sélection naturelle de Darwin, ou les
différentes évolutions potentielles de I’entreprise sont filtrées par 1I’environnement économique
et concurrentielle de la firme. Les évolutionnistes ont pour ambition de proposer un ensemble
de représentations alternatives aux représentations classiques (nature du marché, politiques
publiques, environnements technologiques ...). L’exemple de la représentation du marché
donné dans le chapitre 5 de cet ouvrage pourrait en étre une illustration.

14 Rappelons que les routines organisationnelles sont définies dans [Dosi 1990] comme des
« modeles d’interaction qui constituent des solutions efficaces a des probléemes particuliers »
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L’entreprise, processeur de connaissances

Dans 1’évolution de la conception économique de la firme, on voit donc que progressivement, celle-ci a
gliss¢ d’un processeur de flux en termes de produits/services (vision classique), vers un processeur
d’information, et enfin vers un processeur de connaissances. L’hypothése commune de ces théories est résumée
dans [Cohendet 2006] : « I’attribut essentiel de la firme est constitué par ses compétences qui correspondent a un
ensemble de routines et de savoir-faire traduisant 1’efficacité des procédures de résolution de la firme. La firme
est essentiellement congue alors comme un lieu d’agencement, de construction, de sélection et d’entretien des
compétences ». L’entreprise apparait bien comme un « processeur de connaissances ». Cette vision renforce la
vision d’une entreprise « basée sur la connaissance » (KBV). L’hypothése faite dans [Ermine 1996] de
I’existence du patrimoine de connaissances comme un sous-systéme a part entiére de 1’entreprise permet de
fournir un modele qui rend compte de tous ces ¢léments, le modele AIK qui est a la base de cet ouvrage.

La « Knowledge Based View » de I’entreprise peut alors se visualiser dans le schéma de la figure
suivante :

\ 4

Patrimoine
Flux .
de connaissances de connaissances
Entreprise processeur
de flux et
de connaissances Production

de connaissances

Flux de —> Produits/Services
Matiére, /

Energie, -
Information

Figure 8 : La « Knowledge Based View » de la firme

28. Conclusion
Rappelons, pour résumer, les hypotheses de base d’une « Knowledge Based View » de 1’organisation :

e L’entreprise, tout en produisant des biens et des services, produit de maniére conjointe des
savoirs par des mécanismes d’apprentissages collectifs et individuels

e Les savoirs ainsi produits sont des ressources fondamentales pour les processus opérationnels
et décisionnels de I’entreprise

e Les savoirs constituent un actif stratégique de I’entreprise qui s’accumule dans un sous-
systéme appelé « patrimoine de connaissances »

e L[’évolution du patrimoine de connaissance résulte d’interactions diversifiées et complexes:
o entre les agents qui produisent de nouveaux savoirs
o avec I’environnement de I’entreprise

L’objectif de la gestion des connaissances est de gérer cet actif stratégique, de s’assurer de sa pérennité,
d’optimiser son usage et de veiller a son évolution.
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CHAPITRE 415

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

30. 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 problémes 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 systéme de gestion des connaissances de I’entreprise ?

L’objectif de cet article est de proposer une démarche qui, partant de la stratégie de 1’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.

31. La cartographie, 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’élaboration des cartes géographiques sont difficilement
transposables (tels quels) lorsque I’on veut représenter des informations non spatiales et non numériques, notre
pensée, notre expérience ou nos connaissances. Cela explique I’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 I’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 [’entreprise, de gestion du changement
organisationnel et de gestion des connaissances.

31.1. 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 I’environnement
géographique avec un zoom sur un emplacement donné. L’objectif est de montrer des aspects variés du monde

15 ce chapitre a été rédigé par Thierno Tounkara et Jean-Louis Ermine
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(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 particulicre.

9iéme

31.2. 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 modeles ou autres
éclairages liés a un phénomeéne. La cartographie des informations se concentre sur 1’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 li¢é a d’autres domaines tels que : la
conception de logiciels graphiques, la visualisation scientifique, la fouille et ’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.

31.3. Cartographie cognitive et cartographie des connaissances

Lorsque I’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
géométriques 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.

> La cartographie cognitive

Le concept de carte cognitive peut étre daté de la célebre 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].
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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 ’analyse d’idées
entre différents individus [Eden 2004].

- La gestion du changement organisationnel et la gestion stratégique

La cartographie cognitive peut aider a comprendre et fagonner 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 recensés 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.).

32. 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.)
- D’analyse et I’évaluation de la criticité du patrimoine (ou d’une partie) de connaissances de 1’entreprise
- la visualisation 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 I’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.
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Le Tableau 1 propose une typologie des méthodes de cartographie des connaissances basée sur un

découpage par «processusy» et par «domaine».

Méthodes de Technique Outil de Domaines
cartographie d’acquisition utilisée | visualisation d’application
GAMETH -Interviews Projets de
Approche [Grundstein, 2003] -Documents Libre conception dans le
« processus » domaine automobile
Méthode de -Delphi Outil d’analyse Projet de conception
[Tseng et Huang, - Technique du groupe de données de produits
2005] Nominal (TGN) innovants
M3C -Interviews - Diagramme
-Documents d’ilshikawa
- Mindmanager
Approche Méthode de -Interviews - métiers de
« domaine » | [Pomian et Roche, -Documents Libre l'entreprise
2002] - entreprise
Arbres de - Classification des
connaissances compétences de chaque | Qutil dédié -
[Authier et Lévy, individu selon ses GINGO
1992] préférences

Tableau 1 : Typologie des méthodes de cartographie des connaissances

32.1. 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,
cotit et délai d'acquisition), et des influences de ce facteur sur la vie de l'entreprise, ses marchés, sa stratégie, ces
connaissances sont dites «Connaissances crucialesy.

32.2. 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 problémes qui sont déterminés en fonction des opinions des
futurs usagers du systéme.
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Les auteurs proposent une procédure algorithmique a partir des données recueillies (une analyse
quantitative/statistique) pour déterminer quatre ensembles caractérisant I’importance de chaque 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 III (Ensemble de connaissances saisonni€res) : 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 trés forte. Par conséquent, elles ne sont pas colletées car ¢a colte chere
et aucune action n’est recommandée a moins qu’il y a un besoin spécial.

32.3. 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¢é des
connaissances avec les criteres 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 manicre plus ou moins satisfaisante. L’enjeu de I’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.

32.4. 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 dune 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.

32.5. 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.

33. 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)
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Stratégie KM

Identification et évaluation de la
criticité des savoir- faire métiers

-M3C
-GAMETH
-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. Il en
résulte une cartographie mettant en exergue les savoir-faire critiques sur lesquels devront porter des actions de
gestion de connaissances pour réduire, voire €liminer 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 ?

33.1. Stratégie et connaissances

L’approche stratégique utilisée ici est basée sur la théorie « Resource Based View (RBV) » qui est,
aujourd’hui, partagée par une majorité 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 I’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 phénoménes 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. Tres fortement développée par [Hamel 1995] dans « La conquéte du
futur », cette approche considére que « ce sont les compétences de I’entreprise qui jouent un role
critique dans le développement et la survie de I’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 rdle 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 I’ensemble
de ses ressources mais de sa capacité a les intégrer et a les mobiliser. Cette théorie a été
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principalement développée par Teece, Pisano et Shuen [Teece 1997] Ils 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 I’entreprise (apprentissage, création de
connaissances/innovation, transferts de connaissances, etc.). Elle est donc nécessairement en relation
forte avec le patrimoine de connaissances de I’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 I’entreprise.

33.2. Limites des démarches actuelles de cartographie
L’analyse des démarches cartographiques citées ci-dessus révele 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 privilégié dans 1’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 1’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.

- La non prise en compte de la stratégie de [ ’entreprise
11 est tres difficile d’évaluer I’impact de la stratégie sur 1’évolution des connaissances métiers.
Au vu de la stratégie de DI’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 I’entreprise et la stratégie de gestion des
connaissances résultant des démarches de cartographie guidées par 1’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 I’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 T’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 « cofits bas » que pour
une entreprise qui suit une stratégie d’innovation totalement orientée « Client ».

Cette inadéquation entre la stratégie de I’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 ¢tudes [Venkatraman 1984] [Henderson 1999].

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

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

Acteurs de la Stratégie

Analyse de l'impact de la stratégie sur les
compétences (évolution, préservation, etc.)

Stratégie KM

Identification et évaluation de la
criticité des savoir- faire 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 métiers, elle analyse la criticit¢é 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 I’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 [’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 approprices.
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Dans la suite, nous proposons deux méthodes cartographiques permettant de rendre opérationnel notre
démarche d’alignement stratégique (cf. §4 et §5).
Ces méthodes constituent le support d’une démarche en trois étapes :

- Etape I : 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 (§6)
33.4. Le cadre théorique de la méthode d’alignement stratégique

Le modéle de référence

Pour que les outils d’alignement stratégique de la gestion des connaissances soient pertinents, il faut
qu’ils soient rattachés a un modele cohérent de 1’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 modele 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 modele AIK
du chapitre 1.

Les éléments que nous intégrons dans la méthode présentée ici sont :
- La stratégie, 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 I’entreprise (K)

Systéeme de décision| = or------------.

| Cartede |
A D ' ' la stratégie

décision

.
K

|
——— ———— E———— EE—— EE—— EE— A S—— S S— ——ﬁ
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. \ 4
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Compétences || A e | :
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Patrimoine de 4 \ Processus |
pTTmmemmes ,/; """ 1 connaissances bommmmmmmmm- !
v Cartedes | 4
i . -—
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Figure 3 : Les différentes cartes dans le modeéle 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 reli¢ 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
l'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

l'entreprise.
e  Carte des processus
Définition

La réalisation de cette carte permet d'obtenir une représentation visuelle des processus de l'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 l'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 l'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) l'ensemble des compétences stratégiques déclinées
par la suite en sous-compétences.

Objectif

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

La démarche proposée ici a été 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 I’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 I’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 €té menée avec cinq 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 [’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 l’expérimentation : [activité « Traitement de I’express
international » au pole de Roissy. Elle a mobilisé quatre responsables de pdle. L’analyse a permis :

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

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

e [’étape de réalisation de 1’alignement stratégique a permis de lier le domaine métier étudié 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 I’activité « Traitement de 1’express international » au pole de
Roissy qui sont concernés par les compétences stratégiques repérées lors de I’analyse avec les membres
du Comité de Direction.

34. 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 1’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.

34.1. 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 périmeétre 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 I’¢tude.
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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).

Périmeétre couvert :

Le périmétre couvert par la méthode est défini par la confrontation entre les orientations ou axes
stratégiques et les processus de I’entreprise ou de I’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 1’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 ’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. §5, Tableau 2)

o un niveau de maturité

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

émergence, transformation ou déclin. [Masini 2000]

34.2. Description de la méthode

‘ Axe stratégique ‘ Processus ‘

Répondant

(0,n)

‘ Maturité ‘ ‘ Criticité ‘

Figure 4 : Modéle formel de ['analyse des compétences stratégiques
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Le modele 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 1’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 SI, 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 I’aide d’une carte des compétences
stratégiques dont le modéle formel est décrit ci-dessous (cf. Figure 5).

CoeurDeMétier

&nom : string
&nhum : integer

*

AxeDeCompetence

< AxeProcessus
&num : integer

i \ .

AxeTransverse

Competence

&nom : string
&num : integer

1

*

SousCompetence

&nom : string
[&num : integer

Figure 5 : Modele formel de la carte des compétences stratégiques

34.3. 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

— . .
stratégique la stratégie

Carte de la
stratégie

Acteurs de la stratégie
(Comité de Direction)

Phase 2

Elaboration des processus
métiers

-Manuel de management de la qualité

-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 l'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 ’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 homogene, cohérente et partagée permettant aux acteurs de la stratégie d’échanger
et de créer I’alignement stratégique des ressources matérielles et immatérielles.

Cette carte contient les orientations futures pour l'entreprise ainsi que les thémes définis pour réaliser la
stratégie. Ces thémes doivent couvrir les processus les plus importants ¢’est-a-dire ceux qui sont différenciateurs
et créateurs de grande valeur pour I’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 1'¢laboration de la
stratégie de 1'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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Stratégiques
2007

Chreno Classic : Route au lieu de I'avion pour
une cible gros flux et départs avancés

/ Chrono Comfort : Construction d'un réseau a
colt réduit (croissance forte de volumes

et réorganisation de la distribution)
Nouvel étiquettage (préparationidistribution et
SAV)

Transport et Distribution

Modernisation du réseau des agences Déménagements, agrandissements

Gestion de la Production " _Nouvelles antennes et micro-implantations
_"_ﬁ Modernisation des Eiulbements mbwarisse
Carte de la outils de production / Eciipaments infonmatiues
strategie \ Eguigments de sécurité

Rénovation du Parc
Alignement du S sur la stratégie informatique :Nouveltels:Te:hEn lﬁies
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
Meétiers » chez Chronopost

Elaboration d’une carte des processus

Le but de cette étape est de représenter, sous forme de processus, les principales activités de
l'entreprise.

Le résultat est une carte mettant en exergue les processus et les savoir-faire métiers rattachés qui ont été
identifiés dans l'entreprise. Cette carte n'est en aucun cas prospective et ne fait pas faire apparaitre des savoir-
faire devant étre développés au sein de l'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 1’entreprise (Figure 8). Ensuite, cette
premicre version de la carte est validée par les acteurs de la stratégie sollicités pour 1’analyse des
connaissances/compétences stratégiques ou par les responsables de processus s’ils existent.

Conception et optimisation
du réseau d'acheminement

Conception des réseaux

Elaboration du budget du de transport

réseau d'acheminement

Plans de transport

Produits et services de

Chronopost International
Connaissances
géographiques

Manutention

Spécifications

opérationnelles

(étiquetage, préfixe et

suffixe des n° d'envoi, ...)

Maitrise des outils et
documents liés a la
distribution (modes

d'emploi PSM et GSM,
bordereau de collecte, avis Prise en charge et
de passage, facturette, Distribution
etc.

Carte des Processus
métiers

management
de la qualité

Transport

Contrdle sur les envois et la
documentation

Régles de gestion en cas de
non distribution

Reégles d'instances et
d'émission des réserves
Régles de gestion des
retours
Régles de saisie en fin de
tournée

compétences

Tarification et
encaissement

Traitement

Acheminement
Contrdle

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

Identification et analyse des compétences stratégiques
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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
utilisées comme outils de médiation (on lui laisse le temps de se les approprier et de poser
éventuellement des questions)

—  Une fois les deux cartes entiérement 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 (2 mobiliser) dans les processus métiers décrits a I’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
¢laborée puis validée collectivement avec tous les participants au cours d'une réunion.

Positionnement au Pf:d';’;iz 5 ?
sein du groupe —_—

Politique Commerciale Politique Qualité

1
— Carte de la stratégie r

Axe Stratégique Qu'est-ce qui est trés critique ?

Gestion dela
production

Gestion du Capital

Environnement .
humain

Politique
commerciale

Les cartographies comme outils de médiation Politique qualité

Gestion du
capital humain

Marketing

" -
sein du groupe

Processus

SAV

Carte des Processus
métiers

I
%,

P
g,
Zan

0
Ore
9,
“,

Yy,

Yo 6
o, qu

'S5,

Processus de gestion

des compétences Fonctions Support

Figure 9 : illustration du processus d’identification et d’analyse des compétences stratégiques
35. Analyse des savoir-faire métiers critiques
La méthode de cartographie des connaissances critiques (M3C) a pour objectifs I’identification et

I’analyse des savoir-faire a partir d’une vision « métier ». Elle est donc réalisée avec les acteurs terrain, au
niveau des unités opérationnelles.
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Le résultat est une carte des domaines de connaissances critiques ou carte des savoir-faire métiers
critiques.

35.1. Une méthode basée sur des modéles 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 mod¢le 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’activit¢ d’un ensemble de personnes pour lequel on peut regrouper de I’information et des
connaissances.

Le point central de la cartographie est le coeur de métier ou « connaissance cceur 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¢é commune sur un méme
théme de connaissances, (ou « domaines ») le long des axes de connaissances.

CoeurDeMétier

[iGnom : string
[Gnum : integer

*

AxeDeConnaissance

AxeTransversal
[Bnum : integer

1*? f]\ .

AxeCoeurDeMetier

DomaineDeConnaissance

[&nom : string
[num : integer

1

* *

SousDomaineDeConnaissance

[&nom : string
&num : integer

Figure 10 : modéle 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 I’entreprise (gain de productivité, de parts de marché, etc.).

Le Club Gestion des Connaissances a ¢laboré une grille d’évaluation générique appelée CKF (Critical
Knowledge Factors). Cette grille a ét¢ mise en ceuvre et validée dans plusieurs entreprises francaises et
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étrangeres adhérant au Club. La bibliothéque CKF posséde 20 critéres regroupés en 4 axes thématiques (cf.
Tableau 2).

AXES CRITERES
THEMATIQUES
Rareté 1. Nombre et disponibilité des détenteurs
2. Externalisation
3. Leadership
4. Originalité
5. Confidentialité
Utilité pour 6.  Adéquation avec les missions
I’entreprise 7. Création de valeur pour les parties
8. Emergence
9.  Adaptabilité
10.  Utilisation
Difficulté a 11. Difficulté d’identification des sources

capter la connaissance | 12.  Mobilisation de réseaux
13.  Caracteére tacite de la connaissance
14.  Importance des sources de connaissances tangibles
15. Rapidité d’obsolescence
Difficulté d’usage | 16.  Profondeur
de la connaissance 17.  Complexité
18.  Difficulté d’appropriation
19. Historique de la connaissance
20. Dépendance de I’environnement

Tableau 2 : Grille des criteres de criticité

Chaque critére 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 DIFFICULTE D'USAGE DE LA CONNAISSANCE
Critere 17 Complexité

Quel est le degré de complexité de la connaissance ?

Niveau 1 Compliqué

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

Niveau 2 Complexité élémentaire

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

Niveau 3 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 critere

35.2. 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

s L Phase 1
d’organisation

Les domaines de connaissances
Construction de la carte sont constitués par un ensemble de
des domaines de — savoir-faire métiers

-Documents sur ]
la production

connaissances
-Documents T
qualité . .
Acteurs « terrain » Carte des domaines de

connaissances (ou carte
des savoir-faire métiers)

identifiés
Phase 2
o || Evaluation de Ia criticité des
-Bibliothequedes _”|  domaines de connaissances
criteres de criticité

T

Acteurs « terrain » -Diagrammes radar

-Fiches de synthése
(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 @ moyen terme, anciens plans a moyen terme, syntheses ...) ;

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 I’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 possédent le recul nécessaire pour situer les domaines dans 1’organisation et

connaissent les besoins fonctionnels. Surtout, ils modifient la représentation et se I’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 La co-construction de la représentation
e Lavalidation de la carte
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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
Caractéristiques du Relations avec la

douane

Géographie mondiale
(Union Européenne,...)
Manifesting

féseaw
Relation avecles | Acheminement
compagnies et les | Jarian
partenaires

QOutils (Internet, CITS, (Déclarations Douane)
FedEx
Connaissance de
langlais Contréle par rayons X

Suivi continu du
contrile

Siireté aéroportuaire

Siireté

Relation avec la i
Opérationnelle

sous-traitance

Caractéristiques du a
réseau a N Traitement de 'Express {hab]ll_t?‘tlon’
" = Acheminement International sensibilisation,...)
ocuments specifiques
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ELISA

Connaissance de la zone
aéroportuaire

Outils informatiques
Manutention

{Intranet,
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Manifesting (Overages) | SAV Opérationnel
Connaissance du réseau
agents et partenaires)

Géographie mondiale
(Union Européenne,...)
Manifestin

Traitement Hub

Connaissance des
roduits

Figure 13 : exemple de carte des domaines de connaissances

La carte de la figure 13 a été réalisée pour I’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 1’utilité pour I’entreprise et a I’accessibilité des savoir-faire qu’il
recouvre.

L’évaluation de la criticité se fait en trois étapes : ¢laboration 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 & 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 l'entreprise reprenant parfois des expressions
spécifiques a un contexte (comme les expressions québécoises dans le cadre du projet a Hydro Québec par
exemple).

En fonction des besoins, 1'adaptation de cette grille peut consister en 1'ajout d'axes thématiques, l'ajout
de critéres de criticité dans ces axes ou simplement la modification des échelles d'un critére et/ou 'adaptation de
leurs définitions.

Le choix des répondants (les personnes interviewées), a solliciter pour remplir cette grille, s'avére 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
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 :
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- le profil de la personne (diplomes, 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 role 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 I'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 l'intérét de celle-ci. Des
écarts sont parfois remarqués par rapport a la version initiale : cela s’explique en partic par le fait que le
répondant est seul et donc il a tendance a s'exprimer plus librement.

La cotation peut se faire individuellement ou collectivement en fonction de plusieurs paramétres :
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
l'analyse.

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

AVANTAGES INCONVENIENTS
ENTREVUES = Le répondant se sent plus libre de| = Demande plus de temps.
INDIVIDUELLES parler. = Etape supplémentaire de comparaison
= Plus de qualitatif. 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 DE| = Confrontation des idées. = Risque de voir se dégager un leader qui
GROUPE Etre certain d’avoir posé la méme prendrait la parole en permanence. Et
question sous le méme angle de dans ce cas, le risque est grand d’obtenir
vue a tous les répondants d’un un argumentaire pauvre
domaine. = Difficulté a bien cadrer les entretiens
= Analyse par domaine de| = Une durée importante des entretiens
connaissances plus rapide.

Tableau 3 : Entrevues individuelles versus entrevues de groupe
e Analyse des données

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
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).
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1Nombre et disponibilité des détenteurs
20 Dépendance de I'environnement. 0-~ - _ _ 2 Externalisation
9 Historique de la connaissance . ~ .

~ 3 Leadership
N

‘8 Difficulté d’appro priation BN 4 Originalité
\

\

17 Complexité \ 5 Confidentialité

6 Profondeur | 6 Adéquation avlec !e§ missions et les
finalités

15 Rapidité d'obsolescence
A\

A\
# Importance des sources de
connaissances tangibles

<
N

N

13 Caractére tacite de la connaissance

1 Mobilisation de réseaux” - - — "D/Utilisation
11Difficulté d'identification des sources

Figure 14 : Exemple criticité par domaine

La criticité d’un domaine selon un critére (mg;ere) €5t calculée en moyennant les notations attribuées par

chaque évaluateur.
E Mévaluateur

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

Mcritere =

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

Z ki JMNcritere
i
S
i

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 parameétres (criticité globale, par critére, 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 :

e les argumentaires recueillis sur chaque théme de la grille de criticité ;
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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 1’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 . —
criticite . —> Choix et définition des
groupes de critéeres @

-Objectifs
d’évaluation

Tableau des groupes de critéres

Construction des
combinaisons @

Tableau des combinaisons

-Risques et opportunités

Evaluation qualitative liés a chaque domaine de

—> des domaines de _)connaissances
connaissances @

-Tableau de synthese des
résultats

-Recommandations

Figure 15 : Méthodologie de I’analyse complémentaire

= Choix des critéres 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 1’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
Critérel : 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 1’utilit¢ du domaine de connaissances
pour I’entreprise suivant selon les critéres 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 d’Hydro-Québec qu’a I’extérieur. Il est
constitué des critéres suivants :

o originalité
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o adaptabilité

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’acceés aux connaissances du domaine
par les sources formelles ou informelles. Il est constitué trois criteres :

o difficulté d’identification des sources

o importance des sources tangibles

o mobilisation des réseaux

Tableau 4 : Exemples de groupes de criteres

= Construction des combinaisons pertinentes pour I’analyse croisée

Il s’agit ici, a partir des critéres et groupes de critéres choisis pour ’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
disponibilit¢  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 :
disponibilit¢  des  détenteurs o soit les domaines potentiellement tres sensibles/fragiles
(Versus) Utilité (Versus) du fait de la rareté des ressources expertes et de la
Externalisation difficulté a sous-traiter due a 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 difficult¢ d’acceés aux
sources.

Tableau 5 : Exemple de combinaisons

= Evaluation qualitative/quantitative des domaines de connaissances

Chaque combinaison de critéres/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
d'expertises future formation,
critiques de transfert
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 synthése 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.

36. 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 ceuvre. Pour ce faire, nous allons confronter les résultats de 1’analyse
des compétences stratégiques (caractérisée par la carte des compétences stratégiques) avec ceux de I’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.

Carte des

stratégiques

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.

compétences

Elaboration de la

Carte des domaines de matrice d’influence
connaissances critiques T

-Notes d’infl sgique des
Ingénieur de la de connaissance

connaissance Notes d’i métier des
stratégiques

Classement des domaines
de connaissances et des
compétences stratégiques

f

Ingénieur de la
connaissance

pé tratégi I: par
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 priorisé
Figure 16 : Réalisation de I’alignement stratégique

Etape 1 : &laboration de la matrice d’influence

-08 -



Les deux précédentes cartographies (cf. §4 et §5) 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 1’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 ’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 >

>

»>Douanes Influence de la strate}agie sur yn métier donné

>

»Sareté 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
’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.

16 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
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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 tdu transport | prépara [utilisati environnementales client premier Stratégie >
de transport tion de ondes 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 459
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 20,8
opérationnelle
Douane 238 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 21,0 104
d’influence
Métier >
Stratégie

Tableau 7 : notes d’influence stratégique et métier

La derniére colonne contient la moyenne pondérée par domaine de connaissances, traduisant 1’influence
de la stratégie sur ce domaine de connaissances : ¢ 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 : ¢ ’est la note d’influence

métier qui permet d attribuer un rang d’importance métier a 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 stratégie 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 I’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 I’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 I’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 synthéese réalisées et donc des argumentaires recueillis ; ces fiches sont celles qui on été
¢laborées lors de 1’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) 1’ayant mis en exergue.

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

e L’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 I’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 (cofts, qualité, délais) demeurent en partie inappropriés pour apprécier I’impact général
sur la performance organisationnelle.

37. 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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CHAPITRE 5"

Un modéle formel pour la gestion de la connaissance-client
L’exemple de la grande distribution

39. Introduction

Lorsque les économies deviennent suffisamment développées industriellement, la croissance des
marchés concurrentiels produit des outils adaptés a leur propre développement. Par exemple, la satisfaction des
besoins des populations, I’arrivée de produits fabriqués en séries et les moyens de diffuser a grande échelle la
connaissance de leur existence ont créé une discipline nouvelle dans les années cinquante : le marketing.

Les innovations majeures d’aujourd’hui (société de I’Information, mondialisation, économie de services
...) transforment les habitudes. Les marchés et avec eux le marketing évoluent inexorablement. Les nouveaux
outils de la connaissance dont dispose le marketing, comme les bases de données hébergées et gérées dans des
entrepots de données (data warehouses), créent d’autres activités telles que 1’extraction et I’interprétation des
données (data mining). La combinaison de ces deux types d'outils s'est déclinée en « Gestion de la Relation-
Client » ou « Customer Relationship Management » (CRM) pour essayer de créer un avantage concurrentiel
dans un marché trés compétitif.

Cependant, les échecs des projets de CRM résultent de la mauvaise gestion de plusieurs stades du
processus [Kale 2004]. En considérant le CRM comme une technologie, en ayant une vision partielle non centrée
sur le client [Humby 2003, p.16], en négligeant la valeur viagére du client (customer life time value) a long
terme, en impliquant trop peu I’encadrement et les employés, en ne refondant pas la fagon de travailler (business
process), en faisant une mauvaise conversion des informations en connaissance-client pour la société, on
multiplie les causes d’échecs. Lorsque ces nombreux écueils sont évités, on peut aboutir a un modele qui analyse
les facteurs de réussite du CRM [Reinartz 2005]. Il faut en effet intégrer de nombreux sous-ensembles qui
interagissent les uns avec les autres. La connaissance du client apparait comme un systéme qui nait de
l'interaction des acteurs de I’entreprise, du marché et du Systéme d’Information. Elle se constitue en systéme
autonome, qu’il convient alors de comprendre et de structurer. Le modéle qui est présenté ici répond a cette
problématique, et peut servir de base a une véritable Gestion de la Connaissance-Client, ou Customer
Knowledge Management (CKM), source d'innovation pour le marketing.

Pour mieux comprendre et affiner le modéle, il a été implémenté dans un domaine de prédilection du
marketing : la grande distribution. Le secteur de la grande distribution est un domaine qui suit de pres les
mouvements de la société. Il s’est remarquablement développé en France pendant les quarante dernicres années,
précédant les tendances consuméristes ou s'adaptant aux évolutions sociétales. L’augmentation constante des
surfaces de vente, la croissance naturelle du marché et un savoir-faire innovant ont permis une progression
réguliere de son chiffre d’affaires.

Depuis 2003, le modele d'entreprise qui fit le succés de la distribution de masse n’a plus son efficacité
passée. Les parts de marché stagnent ou régressent, les marges baissent et la capitalisation boursiére du secteur
se contracte. L'évolution profonde des perceptions et représentations influence les comportements des individus
dans leurs actes d’achats. Dans cet environnement changeant, les enseignes du secteur de la grande distribution
se doivent d’innover en permanence pour garder intactes leur image et leurs parts de marché. Elles fournissent
des efforts considérables pour limiter 1'érosion de leur chiffre d'affaires.

Parmi les programmes développés dans ce but, la carte de fidélité matérialise une relation commerciale
qui doit durer et les gestionnaires de ces programmes font face a de nouvelles opportunités et contraintes. Les
Systéemes d'Information amassent des informations sur chacun des millions de clients qui utilisent une carte
personnalisée. Volontairement communiqués sur le questionnaire de demande ou fournis passivement lors des
achats, les renseignements obtenus peuvent apporter une connaissance approfondie du comportement de chacun
et de la relation qu'il entretient avec son distributeur habituel. Tesco en Grande Bretagne et Carrefour en France
ont lancé, a quelques années d'intervalle, des projets de création et de gestion des Systémes d'Information
orientés vers l'amélioration de la connaissance de leurs clients a partir de programmes de fidélisation.

17 ce chapitre a été rédigé par Philppe Van Berten, Daniel Lang et Jean-Louis Ermine
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Les études de cas menées a partir de ces projets vérifieront les propriétés du modéle théorique et en
fixeront les limites d'application. Les acteurs impliqués étant les distributeurs et leur environnement, leur
marché, les clients et les gestionnaires des Systémes d'Information, la question étudiée peut se formuler de la
fagon suivante: Quel est l'apport des Systémes d'Information dans la connaissance qu’a le distributeur de son
client afin d’améliorer sa relation avec lui ?

40. L’évolution des modéles pour le marketing

Dans un article datant d’une dizaine d’années, [Gronroos 1994] développait I’idée que le marketing
allait changer de paradigme. Il se demandait si le développement des échanges accompagnant une multiplication
des relations entre acteurs n’allait pas aboutir a une nouvelle forme de marketing orientée vers les systémes,
leurs acteurs et leur environnement.

Les variables reflétant les interactions de toutes les parties prenantes (stakeholders) comme les
consommateurs, les vendeurs, les pouvoirs publics ou les sociologues, commencent a apparaitre dans les
modeles. Dans le méme temps, 1’'usage des outils habituels du marketing mix est de moins en moins adapté a un
environnement en pleine évolution. Dans le marketing des produits industriels, celui des services ou de la
distribution, un changement est clairement visible. Délaissant la diffusion anonyme vers des masses non moins
impersonnelles, le marketing ajoute a ses outils la gestion de la relation avec les clients (Customer Relationship
Management ou CRM) qui, a défaut d’étre mieux connus, sont au moins mieux identifiés.

De nouvelles approches dans ce sens animent les recherches en marketing depuis le milieu des années
quatre-vingt.

Classiquement, la construction d’un plan marketing repose sur un « marketing mix » basé sur la régle
dite des “4 P” [McCarthy 1960]: ces quatre politiques définissent le produit au sens large et ses implications
commerciales au plan de :

La politique produit (Product)

La politique de prix (Price)

La politique de distribution (Place)

La politique de communication et de promotion (Promotion)

Le marketing, sans abandonner les “4 P” comme ¢éléments d’un mix universel, intégre la construction et
la gestion de la relation avec les clients et les autres parties prenantes. Dans cette évolution, le centre de gravité
du marketing se déplace des produits vers les clients. Le marketing relationnel occupe une place de plus en plus
importante, en plus et au-dela du marketing traditionnel.

C. Gronroos se réfere également aux travaux de Thomas. S. Kuhn [Kuhn 1976] pour annoncer
I’apparition a venir d’autres modéles de marketing qui combineront plusieurs paradigmes.

40.1. Systemes d’Information et Gestion de la relation-client

Toutes les entreprises disposent de grandes quantités de données, résultant de leur activité de
production. Données de toutes sortes (données techniques, données de gestion, données marketing ...), dont la
masse ne cesse de grandir (elle double tous les 20 mois en moyenne). Ce patrimoine informationnel est sans
doute une richesse de ’entreprise pour ses besoins de production, mais il pourrait &tre réutilisé efficacement « a
posteriori » pour d’autres besoins. Or, il s’aveére qu’a peine 10% de ce patrimoine est exploité. Ceci se comprend
par la difficulté a réexploiter des informations qui ont été structurées pour des objectifs différents de la
capitalisation et la réutilisation. Cependant, de gros efforts sont actuellement déployés pour valoriser ces
gisements d’Information accumulés par I’informatique de production. C’est ce qu’on appelle « I’informatique
décisionnelle », parce qu’il s’agit de produire, a partir de ces gisements, de nouvelles informations qui sont utiles
a la décision dans I’entreprise [Jambu 1999]. On parle ainsi de « fouilles de données » (Data Mining) reliées aux
appellations (qui regroupent des concepts voisins) d’extraction de connaissances a partir de données (ou
« Knowledge Discovery from Data » ou KDD), d’ « extraction de données a partir de textes » (Text Mining), ou
d’« entrepdts de données » (Data Warehouse).

Il s’agit la d’outils qui sont désormais largement utilisés par le marketing ([Berry 1997], [Tufféry
2002]). L’entrepot de données est une composante du Systéme d’Information, nouvel élément de repérage et de
ciblage des clients et prospects qui permet d’optimiser la problématique de base du marketing, a savoir :
e quand les consommateurs sont-ils disposés a acheter produits et services ?
e quels évenements déclenchent leur intérét pour les produits et permettent d’anticiper leurs
besoins ?
e  Comment les clients préferent-ils interagir avec le détaillant?
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e Quand et comment les clients changent-ils d’enseigne ?

e  Quels sont les clients les plus rentables, comment les identifier ?

e Quels sont les agents (ou relais de vente) les plus productifs et quels sont les critéres de leur
réussite qui permettront d’en recruter d’autres ?

L’entrepét de données permet d’associer intimement repérage et ciblage avec une gestion de la
"Relation-Client" qui est ici une vraie connaissance-client. En marketing, offrir un produit adapté a la bonne
personne au bon moment trouve avec 1’association CRM/data warehouse (gestion de la Relation-Client et
entrepot de données) une combinaison d’outils qui, bien utilisés, peuvent étre redoutables dans un marché trés
compétitif. Pour preuve un projet de création d’un entrepot de données par une compagnie d’assurance
américaine. Mis en chantier en 2000 par “The Western and Southern life Insurance Company”, [Kreyenhagen
2004] le passage du modele de “mass marketing”, ici décrit comme du marketing direct non ciblé, a un modele
de repérage et de ciblage a permis a cette compagnie de dégager un retour sur investissement facilement mesuré
puisque les actions marketing menées étaient directement reliées a cet outil. Le niveau de retour revendiqué a
dépassé pour ce projet les 600% !

Valoriser la relation qu’une enseigne va entretenir avec ses clients devient une nécessité. Le but premier
est de fidéliser ce client car il est souvent admis qu’un client fidélisé fait partie de I’actif de la société. Lorsque
cela se traduit dans la réalité en millions de clients, la fidélit¢ a la marque, que ce soit pour un produit ou pour un
distributeur, a une valeur réelle. Cette clientele stable, dont le coefficient moyen de renouvellement est connu fait
alors “partie des actifs”, méme si cette notion n’est pas valorisée au bilan comptable.

Les études d’image et de notoriété des marques vont dans le méme sens. Donner une estimation de la
valeur d’une marque équivaut a traduire ce concept d’actif client (« asset value of the customer ») dans la réalité
économique des organisations.

La Gestion de la Relation-Client (CRM), déja abordée, vient de I’évolution de ce paradigme qui
n’ignore plus le Client au profit d’'un marché de masse, mais le considére comme une vraie entité
individualisable et porteuse de valeur. C’est la une évolution considérable de la représentation qu’ont les
distributeurs du marché mais surtout d’eux-mémes. Il s’agit de passer d’une activité n’ajoutant qu’une faible
valeur (voire pas de valeur du tout) aux produits lors de leur diffusion, a la création d’un "portefeuille" de clients
fidéles. La matérialisation de cette fidélité virtuelle utilise un support d’information entre le distributeur et le
client qui peut étre par exemple la carte de fidélité ou un code personnel d’acces a des services en ligne.

Améliorer la connaissance-client, leur nombre, leur fidélité et leur profitabilité nécessite également de
bien connaitre leurs besoins exprimés ou implicites. Les variables ainsi collectées au niveau des foyers ou des
individus peuvent faire entrer les distributeurs qui utilisent ces bases de données dans un nouveau modéle
d’entreprise qui n’est plus celui du marché de distribution masse.

Cet objectif d’entreprise ne peut étre satisfait que si les informations collectées sur les clients sont
exactes, précises et utilisées a bon escient.

La relation-client étant au cceur du modeéle, le choix des connaissances élémentaires pour la développer
oriente le recueil des variables utilisables. Cette manipulation va permettre de développer des connaissances sur
chaque client. I est essentiel de bien gérer I’information fournie par et sur les clients. Sur la Figure 1 ([Tuffery
2002]) propose de schématiser cette idée :

Collecte des
informations clients

Gestion des canaux

Gestion o Analyse des
des campagnes informations clients
CRM Opérationnel CRM Analytique

Figure 18 : Représentation du CRM (Customers Relationship Management) selon Tuffery.
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Si la séparation en gestion opérationnelle et analytique de la relation-client permet de proposer un
protocole en plusieurs étapes, les acteurs et les supports d’information n’apparaissent pas dans ce modéle. Or la
place désormais prépondérante des Systémes d’Information facilement accessibles doit étre représentée. Les
étapes du modéle ci-dessus suivent un ordre qui cloisonne ce protocole et néglige les flux de rétroaction. Les
analyses des informations sur les clients doivent influencer leur collecte. La gestion des campagnes produit des
connaissances qui doivent pouvoir étre analysées.

Un tel modéle qui incorpore les techniques de gestion de la relation-client alimentée par les processus
de data mining, avec celles du marketing de la grande distribution s’avére indispensable mais pas suffisant. Les
flux d’Information et leurs supports, la source de cette Information et sa conversion en connaissance (la
connaissance-client n’en est qu’une partie) ainsi que la place des Systémes d’Information, tous ces éléments
doivent étre intégrés dans une modélisation systémique.

40.2. De la relation-client a la connaissance-client

Les organisations qui savent acquérir des connaissances en retirent un avantage concurrentiel [Tzokas
2004]. Ces auteurs, pour essayer de découvrir comment va fonctionner un systéme de connaissance, donnent une
représentation du processus de gestion de la relation-client devant aboutir & de I’innovation, donc a des
connaissances nouvelles (Figure 2).

I Introduction > I Expérimentatim> I Identificaﬁon> I Renouvellement permanent oub

I Temps
Evaluation mutuelle Apprentissage mutuel, Suppresilon Innovation,
) . des barriéres,
des engagements, Pré-projet, P
i Nouveaux objectifs, O
Capacités, Partage Ouverture Créativite,
Stratégie, d’informations, 2 !
5 a Compétences 5
Comportement, Confiance basée Pl Confiance par
9 a q organisationnelles Y
Confiance calculée sur la connaissance n intégration
et relationnelles,
Confiance par
identification

Figure 2 : Le cycle de vie de la relation-client/connaissance-client

La connaissance apparait dans ce modéle au niveau de 1’expérimentation de nouveaux projets comme
¢lément fondateur de la confiance a un stade précoce du processus. La confiance est liée a la connaissance a ce
stade lorsque les acteurs ont des activités communes et qu’il y a un échange d’informations.

Par contre, la connaissance disparait du modele décrivant le processus de la gestion relationnelle,
comme si les flux d’échanges qui y figurent pourtant (partage d’informations) ne pouvaient s’y matérialiser,
n’allant pas alimenter le patrimoine de connaissance.

En essayant ensuite de faire la synthése avec la pratique du marketing qui a décrit la chaine de la valeur
[Porter 2003], Tzokas et Saren proposent un modéle, représenté Figure 3, qui lie I’ajout de valeur a :
e  des flux (relationship) d’échanges d’informations
e des outils opérationnels du CRM (technologie) qui permettent, d’aprés eux, un échange de
connaissances tacites entre une entreprise et ses clients.
e I’ensemble du processus de consommation dont la présence a cet endroit du modele n’est pas
expliquée.

RELATIONS
VALEUR

TECHNOLOGIE

PROCESSUS DE CONSOMMATION TOTALE

Figure 3 : Chaine de la valeur client d’apres Tzokas et Saren.
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Peu a peu, les modeles apportent des éléments en rapport avec les flux d’informations, les Systémes
d’Information, la connaissance. Il faut percevoir intuitivement I’importance de ces apports successifs dans une
optique systémique.

Avec leur métaphore de la « maison de la connaissance du marketing relationnel » (Figure 4) Tzokas et
Saren essaient de positionner la connaissance par rapport a la relation-client. En séparant la connaissance
proprement dite de la gestion de la connaissance, ce modele met au méme niveau I’entreprise et les parties
prenantes. Les interactions ainsi que les relations de part et d’autre de la connaissance sont clairement
représentées.

Cette modélisation d’un systéme de connaissance du marketing relationnel est intéressante a plus d’un
titre.

D’abord au niveau des sous-systémes représentés ou les acteurs (entreprise, parties prenantes) cotoient
les concepts (confiance, engagement, connaissance et gestion de la connaissance) et les flux (interaction,
dialogue, relation). Le trépied "acteurs, concepts, flux" met en valeur un élément fondamental en systémique qui
est le "flux", représentation des échanges qui peuvent prendre de nombreuses formes avec des supports variés.

Ensuite au niveau de I’analogie de ce modéle avec une maison, symbolique d’abris et de protection, qui
reste un isolant contre le milieu extérieur avec ses murs qui closent et isolent, ses planchers qui séparent et
cloisonnent. Ce n’est pas encore un choix parfait pour représenter I’ouverture, tautologie des systémes.

Les systemes complexes échangent en permanence avec leur environnement en milieu non fermé. Les
représentations sans ouvertures ne conviennent plus au paradigme de la complexité. Malgré une bonne intuition
de départ, le paradigme cartésien avec des murs et des planchers segmente ici fortement la gestion de la
connaissance elle-méme en supprimant son environnement.

CULTURE ET CLIMAT RELATIONNEL

[ CONNAISSANCE ]

INTERACTION
&

ENTREPRISE DIALOGUE PARTIES

PRENANTES

GESTION DE LA CONNAISSANCE

CONFIANCE ENGAGEMENT

Figured : Maison de la connaissance du marketing relationnel
41. Prise en compte de I’environnement dans les modéles

41.1. Environnement et systémes

Dans les modeles ci-dessus, produits de la littérature académique, la composante “environnement” est le
plus souvent absente des représentations tant au niveau du CRM (modele de Tuffery) qu’au niveau du marketing
relationnel (Modéle de Tsokas et Saren).

Cependant, des travaux récents insistent sur cette composante et sur la transformation des flux
informationnels qui I’accompagne. Ces flux ou interactions sont au nombre de quatre [Emery 1965], [Wilkinson
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2005] et sont représentés dans la figure 5. Ce sont les propriétés des systémes, plus que leurs contenus qui
distinguent les types d’environnements de 1’entreprise, particuliérement lorsqu’elle évolue en milieu agité.

Les résultats de I’interaction Entreprise/Environnement sont imprévisibles et, quand ils existent,
difficiles a attribuer a une action particuliére de celle-ci. Ce n’est plus la seule Entreprise qui doit servir de
référentiel pour mesurer les mouvements de marché induits mais le réseau de dépendances et de relations auquel
elle appartient.

Ce réseau pousse les entreprises a s’adapter en permanence et il crée ainsi de la valeur. D’aprés la
théorie de la complexité, la valeur de ce réseau de relations est supérieure a la somme des valeurs de ses
¢léments. Ses capacités d’adaptation et de réponse sont bien meilleures dans des environnements complexes et
agités. Une gestion centralisée des entreprises n’est pas, dans ce paradigme, optimisée pour créer de la valeur.
L’échange, le partage, I’adaptabilité doivent pousser les organisations vers une stratégie participative qui crée de
la dynamique et permet au réseau de s’auto-organiser et d’évoluer.

L12

>

Systéme Environnement

S &=

Figure5 : Interaction entre un systeme et son environnement d’apres Emery

Sur la Figure 5 la lettre L représente les “Liens” ou types d’interactions qui sont au nombre de quatre :
e intrasystémique (L11),
e alintérieur de I’environnement (L22),
e du systéme vers ’environnement (L12= plan d’action adapté et réactivité),
e de l’environnement vers le systéeme (L21= processus d’apprentissage des changements
environnementaux)

Cette représentation [Emery 1969] est un métamodele particuliérement intéressant, initialisation d’une
véritable représentation systémique ou apparaissent les systémes, les flux et I’environnement.

C’est en ajoutant au modele une représentation des connaissances et des supports utilisés par les flux
d’Information que I’on peut obtenir une modélisation systémique applicable a de nombreux domaines de gestion.

41.2. Modéle de la Marguerite

Le cadre possible de ce référentiel de gestion des flux est donné par le modele de la marguerite [Ermine
2000], qui définit et détaille les processus clés de la gestion des connaissances (Figure 6).

Ces processus sont :
e interne aux organisations, comme la capitalisation et le partage des connaissances, la créativité,
I’apprentissage.
e externes, comme |’intelligence économique ou la veille, ou les relations les marchés ou les
clients.

La gestion des connaissances utilise ces processus et leurs apports respectifs au patrimoine de
connaissance de I’organisation. On peut les décrire en quatre grandes classes, qui correspondent aux “pétales” de
la marguerite, plus une classe qui correspond au cceur de ce modele :

1) Le processus de capitalisation et de partage des connaissances réalise le cycle vertueux de la
connaissance et assure le partage (le “recyclage”) de la ressource connaissance dans 1’entreprise.

2) Le processus d’interaction avec 1’environnement est essentiel a une modélisation systémique car un
systétme isolé meurt. C’est particuliérement vrai pour les connaissances qui se nourrissent des flux
d’informations de plus en plus considérables qui proviennent de I’environnement de 1’entreprise. Le processus
qui transforme ces flux d’Information en capital de connaissance utile a I’entreprise est complexe. C’est, entre
autres, le processus de veille ou d’intelligence économique ou stratégique (“Business Intelligence”). Il est surtout
abordé dans I’aspect "information externe", et peu dans l’interaction avec les connaissances propres de
I’entreprise.
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3) Le processus d’apprentissage et de création de connaissance est un processus endogéne et collectif
qui est a la base de I’évolution des connaissances. Il inclut la problématique de 1’organisation apprenante
(Learning Organisation) et de la créativité dont la capacité a produire de la valeur est pergue intuitivement.

4) Le processus de sélection par I’environnement est évolutionniste par excellence. Il sélectionne les
connaissances économiques et sociotechniques créées, entre autres, grace a des critéres de marché ou
d’acceptabilité. Il inclut également des problématiques de marketing et de relation-client. La gestion des
connaissances doit intégrer ce type de problématique dans une relation forte avec les connaissances critiques de
I’organisation qui participent a son coeur de métier.

Patrimoine
de
connaissances

Création

Processus externes Processus internes

Figure 6 : Les processus clés de la gestion des connaissances, d'aprés Ermine
42. Intégration de la connaissance-client au modéle AIK
42.1. Le modéle MAIKE

La figure 7 représente graphiquement le modele complet (Modele AIK) d’un systéme gérant des
connaissances (SGC), tel qu’il est défini dans cet ouvrage.

Opérateur de \ / Opérateur de
combinaison

communauté
\ //

expression ®

A

appropriation
compétence cognition
Opérateurde |~ externalisation
sz laiing K internalisatjon
S
valeur

R

Figure 7 : Modele systemique d'un SGC
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Pour tenir compte de I’environnement, comme cela a été évoqué ci-dessus, et obtenir un modéle
similaire au modele de la marguerite, on introduit deux nouveaux sous-systémes que nous appellerons M pour
marché et E pour Environnement (Environnement informationnel).

Le mode¢le ainsi augmenté (modele MAIKE, Figure 8) rend compte de tous les systémes interagissant
dans une perspective de gestion des connaissances :

e Des acteurs de la connaissance, regroupés en communautés de savoir, qui partagent et créent
la connaissance (A)

e Un systéme d’information qui stocke, traite et met a disposition les informations de
I’organisation (I)

e Un patrimoine de connaissances ou s’accumulent les savoirs créés et utilisés dans
I’organisation (K)

e L’environnement qui contient des informations essentielles qui doivent étre transformées en
connaissances utiles pour I’organisation (E)

e Le marché (clients), dont la connaissance est fondamentale pour le fonctionnement de
I’organisation (M)

Figure 8 : Modeéle systéemique d'un SGC et de son environnement

Il reste maintenant a étudier ces deux nouveaux systemes, M et E, ainsi que les flux qu’ils échangent et
transforment en liaison avec I’organisation.

Le systeme E et ses interactions est un probléeme connu de relation entre les activités de veille,
d’intelligence économique et les activités de gestion des connaissances. Il est abordé, dans 1’optique de cet

ouvrage, dans des travaux comme ceux de T. Tounkara [Tounkara 2006].

Le systéme M et ses interactions est I’objet de cette étude, a travers un modele ciblé, simplifié, qui se
focalise sur cette problématique, que nous appellerons MIK (Marché, Information, Connaissance).

La construction du modele MIK va se faire en trois temps : une version initiale « topologique », une
premiére version avec I’apparition du concept de « Patronnés » et enfin le modéle MIK proprement dit.
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42.2. Version Initiale : « les clients font partie du marché »

Une premiére vision, a priori intuitive et naturelle, est une représentation “topologique”, ou I’ensemble
des clients est situé¢ a I’intérieur du marché (Figure 9).

Le systéme marketing dispose, a travers les enquétes et/ou le systéme d’information de I’organisation,
d’informations sur les clients, les consommateurs, les marchés etc. Ces informations lui permettent de batir un
plan d’actions marketing adapté.

Environnement Organisation

Etudes de marché

Marché

Connaissance

Marché/Client

Actions marketing

Figure 9 : Modeéle « topologique » des relations d’une organisation avec son marché

Ce modele qui parait classique et naturel pose cependant un certain nombre de problémes. Si I’ensemble
des "consommateurs déja clients" reste inclus dans le marché, il est difficile d’exploiter simultanément des
informations provenant des bases de données sur ces clients, internes au distributeur, et celles issues d’études de
marché ou clients et prospects sont mélangés. Les outils d’enquétes auprés des consommateurs sont différents,
dans leur contexte et leur forme, des requétes lancées dans une base propriétaire.

En constituant un ensemble des clients de 1’enseigne séparé du marché, la confusion ou plutot la non-
fusion des deux ensembles permet de travailler de fagon différente. La représentation des échanges des
connaissances qui ont lieu entre les clients existants et le reste du marché devient envisageable. En d’autres
termes, les clients fideles sur lesquels on a rassemblé les variables utiles ne sont plus, d’un point de vue
systémique, a I’intérieur du marché. IIs constituent un sous-systéme a part.

En poussant le raisonnement vers sa limite on pourrait dire que si tous les consommateurs du marché
devenaient des clients fidéles, intégrés a la base propriétaire, le marché serait réduit a cette base de clients.
L’organisation disposerait alors d’une part de marché de 100% des consommateurs, le monopole serait atteint
lorsque le taux de fidélité des clients atteindrait a son tour 100%. Les possibilités de gestion des Systémes
d’Information permettent un pilotage réel des programmes de fidélisation. Ces programmes sont par définition
destinés a maintenir les parts de marché des entreprises.

Pour préserver la représentation des échanges clients/marché, il est donc nécessaire de faire évoluer ce
premier modele (Figure 9) vers une représentation plus systémique, ou les sous-systémes ne sont pas seulement
en relation par des relations d’inclusion. Ils doivent étre plus variés (systémes des clients fidéles, des prospects,
des clients occasionnels, du marché global, etc.), avoir leurs caractéristiques propres et échanger des flux qui
peuvent étre gérés en vue d’avoir un marketing innovant, fortement créateur de valeur pour le client. Le cas de la
grande distribution, qui est traité dans cette étude, permet de faire évoluer ce premier modéle dans ce sens.

42.3. Les clients fideéles ou « patronnés » dans la grande distribution

Dans la grande distribution, qui est le cas étudié ici, le concept de “base de données clients” est
relativement nouveau. Il n’a pu se développer qu’avec la mise a la disposition des enseignes d’outils
informatiques puissants et bon marché, alimentés par des programmes de collectes des variables, comme les
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cartes de fidélité ou les cartes de crédit captives (utilisables uniquement pour les achats dans les magasins de
I’enseigne).

Les progrés des Systémes d’Information apportent de nouvelles pratiques et il est logique, comme dans
tout processus d’innovation technologique majeur, que les mode¢les évoluent.

Pour désigner les détenteurs de la carte de fidélité, on pourrait parler de Patronnés. Le terme “patron” serait le
mieux adapté étymologiquement mais son usage en frangais s’est ¢loigné de son sens primitif. L utilisation de
“Patronné” en francais dérive de l'anglais “Patron” qui a le méme sens et se trouve couramment dans les
relations entre les clients et les entreprises. Il est fréquent de lire dans les magasins en milieu anglophone
"Thanks to our Patrons" qui sous-entend une action volontaire plus forte vis a vis de ’enseigne que de la part du
simple "customer"(client). Le Patronné entretient volontairement sa fidélité a l'enseigne en lui donnant la
préférence lors d'achats qu'il pourrait effectuer ailleurs.

A coté des Patronnés et par simple analogie avec les “4 P” [McCarthy 1960], [Borden 1964] bien
connus du marketing mix, les autres catégories de consommateurs sont :

e Les Panélisés qui appartiennent aux échantillons utilisés lors des études de marché. IIs peuvent
étre clients ou non, avoir ou non la carte de fidélité.

e Les Prospects sont des clients potentiels qui ne fréquentent pas 1’enseigne.
e Les Passants sont clients de I’enseigne mais ne posseédent pas la carte de fidélité.

Alors que les cartes de fidélité et/ou les programmes récompensant les clients habituels font désormais
partie de I’offre de base du secteur de la distribution en France, les consommateurs participant a ces programmes
pourraient étre traités comme un ensemble spécifique, volontairement séparé du reste du marché dans le sens de
masse globale, notion empruntée aux études de marché.

La problématique n’est plus d’apporter des produits sur un marché de masse par I’intermédiaire des
distributeurs, mais de savoir comment utiliser la connaissance détenue sur les “Patronnés” qui participent
volontairement a ces programmes, pour vendre plus, plus souvent et de pouvoir mieux ajuster 1’offre. On peut
donc affiner le modéle « topologique » de la figure 9 en distinguant plusieurs sortes de systémes clients (les
patronnés et les autres), et plusieurs sortes de connaissances sur le marché, 1’une étant une connaissance fine sur
certains systémes de clients (les patronnés), et I’autre une connaissance plus générale sur le marché. On obtient
le mode¢le de la figure 10.

Environnement Organisation
Gestion de la Relation Client
Patronnés i Connaissance
« Patronage », Marketing Direct Client
CRM, B2C
o Passants Etudes de marché
* Prospects > Connaissance
e Panélisés Campagnes Marketing Marché
Marché de masse

Figure 10 : Modeéle des « Patronnés »

Une connaissance renforcée des clients devient un avantage concurrentiel qu’aucune entreprise ne peut
plus ignorer et ce modéle de la connaissance-client semble porteur de nouvelles perspectives. Le secteur de la
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distribution peut utiliser la puissance de calcul de certains algorithmes descriptifs pour améliorer cette
connaissance. Les clients désirent étre récompensés, “soignés”, avoir I’impression de "faire de bonnes affaires".
Ils sont préts a une coopération étroite avec les distributeurs dans une relation “gagnant/gagnant” et acceptent
pour cela de communiquer des données personnelles pour autant qu’ils regoivent en échange des offres
intéressantes. Le Systéme d’Information devient un outil activé grace a la confiance. Les Patronnés expriment
leurs informations personnelles vers le Systéme d’Information, par exemple le détail de leurs achats. Ils
s’approprient celles qui leur sont transmises a partir du Systéme d’Information sur des supports variés, tels que
les mailings directs personnalisés ou les méls. Ces flux d’informations entre Patronnés et Systéme d’Information
n’existent pas avec les trois autres "P". Les distributeurs doivent recourir aux études de marché pour recueillir
sur eux des informations par enquétes statistiques.

11y a d’autres voies possibles pour les enseignes qui veulent obtenir de la connaissance sur leurs clients.

Les connaissances rassemblées par 1’organisation peuvent provenir de programmes de Gestion de la
relation-client (Customer Relationship Management ou CRM). Les services clients des entreprises peuvent, lors
d’un appel, les utiliser pour accéder en temps réel aux informations détenues et a I’historique de ses relations
avec l'entreprise, telles que la nature et le montant de ses achats, leur ancienneté, les réclamations précédentes,
etc. En retour il convient d’alimenter la base de connaissance avec les informations en rapport avec le dernier
appel ou la plus récente relation avec le client. Cette connaissance est ensuite stockée, analysée, partagée a
I’intérieur de I’organisation.

On remarque 1’importance opérationnelle du support de cette gestion de la relation-client qu’est le
Systéme d’Information. Absent du modele des Patronnés, il est introduit dans une évolution systémique du

modele des Patronnés, le modele MIK (Figure 11).

42.4. Le modele systémique Marché, Information, Connaissance (MIK)

Systeme d’information
Données de la carte informations clients
de fidélité I
Marketing Direct
Patronnés Connaissance
Client
s
v
Etudes de marché R 1§
* Passants .
Campagnes Marketin
* Prospects . pagh g Connaissance
* Panélisés Marché

Figure 11 : Le modele Marché Information Connaissance-MIK

Description du modéle

Le modéle MIK, comme tout modele de ce type, est avant tout un instrument de structuration de la
pensée managgériale, qui permet la décision et I’action.

-114 -



Ainsi, la symétrie ou figurent d’un c6té le marché et les clients, et de 1’autre, la connaissance qui donne
le pendant abstrait « a droite » du systéme empirique « a gauche » préfigure les allers et retours entre domaine
empirique et domaine conceptuel (domaine des représentations).

La position centrale d’un intermédiaire obligé du processus, en I’occurrence le Systéeme d’Information,
va permettre de stimuler 1’abstraction et la réflexion des acteurs. L’une des principales difficultés pour eux étant
le choix ou la conception des outils qui font I’interface entre les deux versants du Systéme d’Information, ce qui
peut se traduire par les questions : Quelles variables choisir ? Comment les recueillir et les combiner ? Comment
les présenter et les organiser ? Comment en faciliter [’accés et a qui ?

Un autre équilibre existe dans le modele MIK entre le haut et le bas du schéma qui rappelle par analogie
le haut et le bas du bilan comptable. Le bas du bilan représente la stabilité financiére de 1’entreprise avec les
actifs stables et les dettes a long terme, alors que le haut du bilan décrit la situation financiére a court terme et les
¢léments comptables d’usage quotidien. On pourrait dire que le bas du modéle MIK représente les fondamentaux
du marketing avec ses classiques ¢tudes de marché et campagnes "lourdes" vers un marché de masse, alors que
le haut du mod¢le MIK représente I’activité, la réactivité qui peut étre trés rapide comme le marketing direct. Le
Systeme d’Information permet aujourd’hui de lancer une campagne ciblée par méls avec retours immédiats par
commandes en ligne. Sans étre aussi instantané, ces retours traduits en chiffre d’affaires peuvent étre mesurés en
quelques heures lors du passage en caisse avec saisie des informations de la carte de fidélité.

Toujours dans la comparaison avec les systémes comptables ou 1’on parle de "banques de haut de bilan"
qui geérent de la trésorerie et de "banques de bas de bilan" qui prétent a long terme, on pourrait parler d’acteurs de
réactivité qui seraient les acteurs pilotant le Systéme d’Information et les médias réactifs, et d’acteurs du moyen
et long terme qui gerent les études sur les stratégies marketing. Ces deux pdles communiquent avec des flux
représentés par les fleches verticales du modele.

Les savoir-faire requis par ces types de projets, décrits par MIK, sont nouveaux. Il est trés probable
qu’une spécialisation va apparaitre telle que « mercaticien du Patronage », spécialiste de marketing direct destiné
aux Patronnés. Ces activités seront d’autant plus pérennes qu’elles pourront facilement justifier d’un résultat.
Leur connaissance des Patronnés et la maitrise des outils relationnels devraient, par exemple, permettre des
mesures précises de Retour sur Investissement des campagnes de marketing direct. Ces connaissances en termes
relationnels et de résultats devraient étre transmissibles et partagées avec les autres acteurs, via le Systéme
d’Information. L’auto-organisation (caractéristique des systemes ouverts) des roles respectifs des uns et des
autres aidera aussi a fixer la place et I’importance du Systéme d’Information pour I’organisation. Le role
grandissant et les résultats objectifs et quantifiés de I’activité du Systéme d’Information vont bouleverser les
cadres habituels des services existants dans les organisations.

La composante technologique a 1'origine de ces changements en est aussi le pivot et la cause majeure
des échecs des projets de Gestion de la relation-client (CRM) risque également d'affecter le devenir de la
connaissance-client. Le danger d’une croyance en la “panacée” algorithmique est réel et fréquent [Reinartz
2004]. Faire de ces projets un enjeu technologique et/ou informatique [Kale 2004] n'est plus aujourd'hui une
stratégie possible. Croire qu’il suffit de maitriser ces derniers pour générer de ’activité et des profits aboutit
rapidement a revenir vers la réalit¢ de I’entreprise au sein d’un environnement concurrentiel, basée sur son
modele d’entreprise (business model) et son plan de développement (business plan). Si les Systémes
d’Information deviennent incontournables, la méthodologie qui permet leur alimentation et leur gestion nécessite
du réalisme et une grande connaissance du fonctionnement du secteur pour adopter une attitude proactive. Les
algorithmes doivent servir d’outils de recherche, aprés qu’un cahier des charges ait été élaboré et non comme
programme autonome capable d'induire de la "connaissance automatique". Le modele MIK est un outil utile dans
ce sens, a I'instar du modeéle OID (cf. Chapitre 1) pour les systémes d’Information classiques.

Description structurelle du modéle

e Le Marché

La systémique met en valeur les flux échangés entre des systémes. Le choix a été fait ici de séparer
marché et organisation, ce qui facilite la représentation graphique de ces flux. La contre proposition de cette
hypothéese serait que 1’organisation fait partie du marché. Les définitions habituelles se référant a 1’économie
parlent du marché dans sa globalité avec des acteurs situés a I’intérieur. Cependant, la séparation proposée
correspond souvent a une représentation en cours chez les acteurs.
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e Patronnés et non patronnés

Toutes les enseignes de la grande distribution en France ont désormais leur programme de fidélisation.
Nommer I’ensemble des clients qui y participent les « Patronnés » et les situer hors du marché permet d’utiliser
des outils mathématiques de modélisation qui ouvrent des perspectives théoriques intéressantes d’isomorphismes
entre les relations Patronnés/Marché et les relations connaissance-client/connaissance-marché. Les applications
pratiques qu’en tireront les praticiens apporteront des enseignements utiles pour la validation du modele MIK.

Par exemple, pour I’ensemble des Patronnés, il sera intéressant de vérifier dans quelle mesure ces
clients qui participent au programme de fidélisation d’une enseigne ont, comme le suggere le modele, quitté le
marché. C’est un paradoxe surprenant pour les pratiques quotidiennes de gestion. D’aprés cette hypothése, les
clients d’un hypermarché ne feraient plus partie du marché des lors qu’ils détiennent une carte de fidélité.

e Le Systéme d’Information

Les échanges entre le Systéme d’Information d’un distributeur et ses clients empruntent plusieurs voies
comme les caisses spéciales du service aprés vente, la caisse en sortie de magasin ou les paiements en ligne. La
communication établie entre le terminal émetteur du ticket de caisse et un établissement financier alimente un
fichier de transactions. Les achats “spéciaux” comme la télé-Hi-Fi ou le service apres-vente alimentent des
fichiers différents. Il y a plusieurs entrepdts de données dans le Systéme d'Information. Les capacités de stockage
requises par la gestion des nombreuses variables rassemblées sur les clients peuvent rapidement atteindre des
volumes difficiles a gérer.

Les investissements requis en matériel et en personnel peuvent également dissuader une enseigne de
lancer un tel projet. Les capacités techniques des bases de données et des logiciels, n’ont un coit abordable que
depuis quelques années. Les compétences d’experts en gestion et en data mining pour 1'usage de ces systémes
doivent s’allier a une compréhension de I’approche client, combinaison nécessaire des connaissances.

Quels doivent-étre le pouvoir et la place accordés a ces experts ? Comment et par qui fixer le cahier des
charges des projets de data mining ou de marketing direct ? Qui doit décider des objectifs des projets ? Qui
détermine 1’usage a venir des connaissances acquises ? Quelle est la part des départements marketing et
Systéemes d’Information dans l'initiation de ces projets ?

Selon la qualité des résultats obtenus, il est possible que ces nouveaux outils des Systémes
d’Information remettent en cause, avec les sciences statistiques et probabilistes, les poids respectifs des services
concernés dans 1’organigramme. Cela pose deux questions stratégiques pour le management. Doit-on
externaliser la gestion du Systéme d’Information ou développer des compétences internes sur le sujet ? Dans le
premier cas, comment préserver I’avantage concurrentiel acquis et éviter que le prestataire ne transfére ce savoir-
faire, véritable connaissance critique, a la concurrence ?

La bonne compréhension et gestion des flux transitant par le Systéme d’Information est un enjeu
crucial.

e Le patrimoine de connaissance et la connaissance-client

La modélisation permet de représenter graphiquement des entités dématérialisées comme la
connaissance. La construction théorique aboutit ici a schématiser la présence d’un ensemble "connaissance-
client" qui parait logiquement inclus dans I’organisation censée I’utiliser, plus particuliérement dans son
patrimoine de connaissances.

Réelle nouveauté dans le management, la place prépondérante accordée au client a ouvert deux voies de
recherches, I’'une vers la gestion de la relation-client, I’autre vers la connaissance-client. La connaissance-client
est un véritable actif intangible de ’entreprise, qui apporte une forte valeur ajoutée a ses activités marketing. I1
faut éviter qu’elle soit mal utilisée, sans apport significatif aux outils traditionnels du marketing.

Description des échanges de flux dans le modéle

Il faut bien sr, en dehors des sous-systémes eux-mémes, s’intéresser aux flux qu’ils échangent. Ils
doivent étre décrits dans leur dimension managériale. Les hypothéses formulées a ce sujet seront limitées a une
seule par flux. Sachant que ces échanges sont bidirectionnels, il ne parait pas utile de multiplier par deux le
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nombre d’hypothéses décrivant un méme canal de transport informationnel. Les flux modélisés ici sont des
instances des flux et opérateurs classiques de la gestion des connaissances décrits dans le modéle AIK.

e Systéme d’Information et connaissance-client.

La réception et I’organisation par le Systéme d’Information des connaissances exprimées par les acteurs
de la connaissance est un flux appelé Externalisation dans MIK. L'utilisation des informations stockées dans le
Systeme d'Information par les acteurs de la connaissance est I'Internalisation.

Ces questions sont centrales dans 1’usage que fait 1’Organisation des Systémes d’Information. La
vérification de I’hypothése auprés des praticiens va étudier comment il est possible de transmettre les
informations stockées vers ceux qui peuvent s’en servir, afin d'apporter de la valeur.

Le dialogue Homme-machine dépasse le cadre de cette question mais la fagon dont les bases de données
sont mises a la disposition des gestionnaires conditionne le bon fonctionnement de I’ensemble du modéle. Des
données mal gérées ou inaccessibles empéchent d’internaliser les connaissances. On sait que les informations
existent et sont stockées dans le Systeme d'Information mais I’interface qui en permettrait I’acces fonctionne mal
et décourage rapidement tout effort d'y recourir. Une architecture logicielle défaillante ne permet pas non plus
aux utilisateurs d’externaliser leurs connaissances et les isole au lieu de permettre le partage.

e Systéme d’Information et Patronnés

Ce flux concerne les échanges effectués par les Patronnés avec le Systéme d’Information.

D’apres le modeéle, les clients peuvent accéder aux informations et les utiliser; c'est I'dppropriation. On
pense ici au marketing direct ou I’on peut transmettre par voie postale des informations personnalisées au client,
mais il peut s’agir aussi d’informations qu’il va chercher lui méme sur le site internet du distributeur.

Dans I’autre sens, il y a "Expression", ¢’est-a-dire alimentation du Systéme d’Information a partir de
sources directes. Les Patronnés donnent volontairement les valeurs des variables individuelles sélectionnées, ou
indirectement, sans participation active des clients; la présentation de la carte de fidélité suffit a relier les
informations des transactions (détail des tickets de caisse, modes de paiement, heure, etc.) a I’entrepot de
données (data warehouse).

Vérifier dans la pratique que la partie volontaire dans 1’échange Appropriation/Expression existe,
permettrait une avancé significative dans la stabilisation du modele. Que les Patronnés s’approprient les outils
des Systemes d’Information via internet est un changement des pratiques du secteur. Théoriquement, rien ne
s’oppose a un accés direct aux données personnelles ou a leur modification dans le but d’obtenir une meilleure
offre ou un meilleur service.

Un autre aspect concerne la mesure indirecte de I’intensité¢ du flux entre Systéme d’Information et
Patronnés.

Les quantités de données échangées sont facilement mesurables et pourraient étre un indicateur du
niveau transactionnel. La valeur ainsi mesurée pourrait étre rapprochée des échanges marchands; la mesure de
corrélation entre le volume des flux d’informations et celui des flux de produits et services pourrait apporter
d’autres mesures comme celles des fluctuations de I’'image du distributeur. L’utilisation des flux informationnels
est de pratique courante lorsque 1’on sollicite le public pour qu’il appelle des numéros surtaxés. 11 fallait jusqu’a
maintenant faire un sondage d’opinion dans les jours suivant un événement pour en mesurer 1’intérét sur le
public. Le volume des appels émis a partir des téléphones mobiles en témoigne instantanément. Une part
significative de la population étant équipée en terminaux de télécommunication et connaissant la valeur de
quelques variables indépendantes caractéristiques des utilisateurs, on peut tester en temps réel le succes d’une
nouveauté en mesurant le nombre d’appels téléphoniques ou de connexions au site internet. Le colt des appels
pourrait participer également a la marge des produits et services ainsi promus.

L’analyse des flux de retour émis par les Patronnés permettrait d’adapter par rétro-controle la stratégie
marketing. Le Systéme d’Information offre désormais la possibilité d’adaptation en temps réel entre 1’offre et les
réactions d'achat. Cela permettrait de créer, a I'échelle de la grande distribution, le marché "parfait" décrit par de
nombreux théoriciens comme Walras, Debreu, Arrow ou Pareto : l'accession grice a un récepteur réseau
(internet, téléphonie mobile, GSM, etc.) aux cours des produits et services recherchés ou ciblés individuellement
d’aprés les habitudes d’achat préalablement enregistrées. Les affichages électroniques des prix sur les gondoles
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peuvent étre pilotés a distance et adaptés automatiquement en fonction des achats réels effectués et des stocks
disponibles.

Les conséquences de telles techniques sur le reste de I’environnement risquent aussi de modifier les
rapports entre les distributeurs et les fabricants. La possibilit¢ de réaliser des tests réels sur une partie des
Patronnés pour des produits nouveaux pourrait modifier également 1’équilibre entre fournisseurs et distributeurs.
Les acteurs directement en contact avec les marques et le processus de référencement de leurs gammes
pourraient aussi utiliser la connaissance issue du modele MIK pour adapter leurs pratiques.

e  Patrimoine de connaissances-marché de I’organisation et marché

Le modéle MIK se réfere, a ce niveau, aux classiques études de marchés et aux analyses des campagnes
de marketing. Les cas étudiés montreront sur quel plan se situe la connaissance-marché, comment les flux de
Cognition alimentent la connaissance des marchés dans 1’Organisation et comment les compétences des acteurs
vont s’exercer sur le marché et plus particuliérement sur les non-Patronnés.

Cette hypothése n’est pas une nouveauté. Elle permet de vérifier qu’il existe en quelque sorte un socle a
I’innovation managériale apportée par I’intégration des Systémes d’Information et la Gestion de la connaissance-

client.

Description des opérateurs internes du modéle

Dans MIK, a I’intérieur des systémes, les échanges suivent les propriétés des opérateurs de partage dans
le marché, de Combinaison dans le Systéme d’Information et de Socialisation dans 1’organisation.

e (Corrélations Patronnés-Marché

Des recherches a venir, tout en améliorant le modele, montreront comment les études classiques vont
s’adapter a larrivée des Systémes d’Information dans la grande distribution. On peut imaginer que les
campagnes futures chercheront plutdt a favoriser la croissance de I’ensemble des Patronnés et donc a promouvoir
I’adhésion au programme de fidélit€ en plus des actions traditionnellement orientées vers la promotion des
produits.

Des opérateurs vont favoriser les échanges depuis I’ensemble des Patronnés vers d’autres catégories de
consommateurs. En d’autres termes, quelle influence va exercer un porteur de carte de fidélité sur les non-
titulaires de la carte ? L’existence des associations de consommateurs laisse supposer que 1’organisation en
communautés de pratiques "consuméristes" valide partiellement cette hypothése. Il existe parfois un véritable
échange, un réel partage des informations entre toutes les catégories du marché. Les relations sociales, les liens
qui relient des personnes, des familles ou des groupes d’individus permettent les échanges et font I’essence
méme des relations humaines. En séparant les clients utilisateurs de la carte de fidélité¢ du reste du marché, les
relations qui existent entre ces pdles de communication ont des effets positifs de recommandation, d’imitation ou
de déni, représentées par la figure 12.

Patronnés

Base test
= =

Prescripteurs
[

¢ Passants
* Prospects
¢ Panélisés

Figure 12 : Interaction Patronnés > Marché
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Jusqu’ou peut-on utiliser la base de données des Patronnés comme base de tests réels extrapolables au
reste du marché ? La géographie et la taille de la base des “Patronnés” sont des variables évidentes a considérer
pour répondre a cette question, mais quelles autres variables vont modérer ou augmenter ce phénomene ?

Quel est le poids du pouvoir de recommandation de la carte de fidélité par les “Patronnés” sur le reste
du marché ? Quelle spécificité posséde cet ensemble au niveau du comportement d’achat, de la réactivité aux
campagnes de marketing ?

Patronnés

] L
Spécificité
4 ¥
Corrélation

4

Taux diffusion

¢ Passants
* Prospects
e Panélisés

Figure 13 : Interaction Marché > Patronnés
La Figurel3 représente 1’opération inverse dont I’origine se situe en dehors des Patronnés.

Le taux de diffusion ou de pénétration de la carte pourrait mesurer les influences externes (média,
promotion lors du passage en caisse, animation en magasin, etc.) sur le processus.

Quelle est la spécificité des éléments qui migrent vers les “Patronnés” ou de ceux qui refusent de le
devenir ? Comment le systéme des Patronnés gagne-t-il en stabilité ? Quelles variables clés retrouve-t-on
systématiquement chez ceux qui signent le formulaire de demande ?

Devenir un “Patronné” n’obéit pas toujours aux mémes motivations au départ du projet et aprés que
plusieurs millions de personnes aient signé la demande de carte. A partir de quelle taille dans le groupe des
“Patronnés” I’opérateur d’agrégation fonctionne-t-il ? La question est ici une problématique d’enquéte classique.

Si I’ensemble des Patronnés se comporte comme un échantillon représentatif du reste du marché,
I’intérét pour le modele sera de justifier les actions et les flux qui s’échangent entre I’ensemble des Patronnés et
le Systéme d’Information. En comparant avec les résultats comportementaux observés dans les études de marché
classiques, la preuve pourrait étre faite que le distributeur réussit, en créant sa base de données “captive”, a
obtenir facilement et & moindre colt des connaissances sur ses clients, donc sur la totalité du marché.

A T’opposé, on peut imaginer que les participants a un programme de fidélité sont trés différents par leur
comportement des autres consommateurs, qu’ils sont enclins a souscrire a tout ce qui provient de leur enseigne
favorite, I’image de celle-ci restant excellente quelle que soit I’influence de I’environnement sur eux. Il ne
semble pas que ce soit le cas.

e (Corrélation connaissance-client et connaissance-marché

A T’intérieur de 1’Organisation se produit un échange de connaissances qui est décrit par 1’opérateur de
"Socialisation". Comment les spécialistes de divers domaines se rencontrent-ils a I’intérieur de 1’Organisation ?
Quels bénéfices vont-ils en retirer pour leurs pratiques professionnelles ?

Le modeéle MIK pourrait aussi avoir une capacité prédictive sur la mesure du retour sur investissement
des campagnes marketing en affranchissant les distributeurs des études de marché réalisées aprés coup par

\

sondage. Le modéle incite a vérifier empiriquement comment la connaissance-client va se transformer en
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connaissance-marché, I’inverse n’étant théoriquement pas possible. Quelles sont les variables supports de cette
connaissance-client et comment peuvent-elles se transformer en compétences valables sur I’ensemble du
marché ?

e Combinaisons internes au Systéme d’Information

Les requétes adressées a la base de données peuvent concerner une ou plusieurs variables. Les
recoupements et les combinaisons possibles ne sont limitées que par les outils statistiques, certains outils de data
mining prétendant méme retirer automatiquement des corrélations pertinentes entre variables.

Ceci pose la question de savoir comment les statisticiens qui travaillent pour la grande Distribution
combinent les données recueillies, dans quel but et avec quels résultats.

43. Etudes de cas

43.1. Les groupes Tesco et Carrefour

Les difficultés rencontrées par la grande distribution en France combinées a I’intuition que les capacités
de stockage et d’analyse des données par les Systémes d’Information peuvent apporter des éléments nouveaux a
la gestion des organisations sont a I’origine de ce travail. Le modeéle théorique proposé doit étre confronté avec
les réalités empiriques.

Deux cas se prétent a cette problématique. Ce sont des Grands Distributeurs qui possédent des bases de
données de plusieurs millions de clients et ont construit des projets initiés par des questions de terrain similaires ;
il s’agit de Tesco en Grande Bretagne et de Carrefour en France. L’étude du cas Tesco a été faite a partir d’une
littérature publiée sur ce cas [Humby 2003]; I’étude du cas Carrefour a été faite sur le terrain, avec notamment
des entrevues avec des acteurs de 1’organisation et de ses partenaires. L’analyse transversale des diverses
situations adopte le modele comme ¢élément structurant pour vérifier sur le terrain si les systémes sont a la méme
place que sur le modéle théorique, si les flux échangés par les sous-systémes et par les acteurs sont de méme
nature et si les propriétés théoriques des opérateurs internes sont vérifiées [Van Berten 2007].

Le projet de construire des outils permettant de développer la connaissance-client pour en retirer un
avantage concurrentiel est apparu dans la grande distribution chez Tesco au Royaume-Uni en 1995. Chez
Carrefour, une forme initiale a été étudiée d'abord en 2001 puis, a partir de 2003 sous sa forme actuelle.

Ces outils sont regroupés au sein du Systeme d’Information. Le support qui permet d’alimenter la base
de données est une carte au format d’une carte de crédit fournie par 1’enseigne gratuitement au consommateur
comme la “ClubCard” de Tesco ou la “carte Carrefour”. Ce sont des cartes d’identification des clients. La carte
PASS de Carrefour, qui est d’abord une carte de crédit pour les achats réservés a cette enseigne, est payante.

Le contexte de départ est trés comparable pour les deux distributeurs. Sur des marchés de grande
distribution trés concurrentiels, Tesco rivalise avec Sainsbury, Asda et Safeway lorsque Carrefour est en
concurrence avec E.Leclerc, Auchan et Casino pour ne nommer, dans chaque pays, que les quatre premiers.

Carrefour SA en 2005 est le deuxiéme groupe mondial de distribution derriére I’américain Wal-Mart,
les différentes enseignes du groupe Carrefour compte 12 000 points de vente sous les marques Carrefour et
Champion pour les hyper et supermarchés, Shopi et Marché Plus pour les superettes, Dia et Ed pour les
discompteurs et Promocash pour le marché professionnel de gros. Leur répartition s’étend sur une trentaine de
pays en Europe, Amérique latine et Asie. Le marché frangais représente environ la moitié du chiffre d’affaires du
groupe qui est devenu leader des ventes en Europe apres la fusion avec Promodeés en 2000. Carrefour SA est coté
a Paris, son chiffre d’affaires en 2005 est de $ 70,57 milliards, en progression de 11% par rapport a 2004, avec
un bénéfice net de $ 1,36 milliard. Le groupe Carrefour emploie 436 747 personnes.

La chaine Tesco comprend en 2006 au Royaume-Unis 1 898 magasins dont 118 hypermarchés. Le
groupe emploie 220 000 personnes sur son marché domestique ou il est le premier détaillant. Tesco possede
2700 surfaces de vente en tout, sous des formats hypermarchés, supermarchés, et superettes au Royaume Uni,
Irlande, Europe Centrale et Asie. Originellement discompteur, Tesco a modifi¢ ses formats, optant pour les hyper
et supermarchés, les magasins de proximité, les services financiers a la marque “Tesco Personal Finance”.
Leader de I’épicerie en ligne, Tesco possede également 38% de la chaine de distribution Safeways.
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43.2. Le cas de la « ClubCard » de Tesco

Tesco remplaga en 1993 le matériel informatique des transactions. Les nouvelles fonctionnalités
permettaient la lecture de toutes les cartes magnétiques, cartes de crédit ou cartes individualisées qui
comportaient des informations personnelles des clients. Si Tesco avait en interne une équipe pour gérer son
Systéme d’Information, surtout orienté vers les transactions, ¢’est 8 Dunnhumby Ltd. (une société spécialisée en
géo-démographie et statistiques appliquées au marketing, des noms du statisticien Humby et de la géographe
Dunn), qu’il fut demandé d’établir comme préalable un cahier des charges orientable a terme vers des
campagnes de marketing.

Un premier projet de carte de fidélité, trés modeste, (« projet Omega ») permit de montrer que la
possibilité d’encarter le nom, 1’adresse et la composition de la famille apportaient des informations jusque 1a
impossibles a obtenir et d’envoyer tous les trimestres des bons d’achats a 1’adresse du client, comme un
remerciement pour leur fidélité et non comme support de promotion. Le nom méme de la carte, “ClubCard” fut
choisi pour sa neutralité envers 1’enseigne qui voulait éventuellement pourvoir utiliser le fichier créé d’une autre
maniére au cas ou le but initial n'aurait pas été atteint.

En septembre 1994, lorsque Tesco pensa avoir acquis assez de connaissance-client, il fut décidé de
procéder au premier test de marketing, par une campagne directe de 100 000 envois par voie postale. Ce mailing
direct fut une premicre dans la distribution et obtint une excellente rentabilité.

Apres ces premiers résultats, il s’avéra que la transformation en connaissance des énormes volumes
transactionnels nécessitait une équipe plus importante pour maitriser le Systeme d’Information. Le service
Marketing de Tesco langa alors une réflexion sur les capacités du Systeme d’Information a fournir un nouveau
modele de relation avec la clientéle orienté vers la connaissance et le service du client, per¢u non plus comme
entité globale, mais comme individu.

Au lancement du projet en 1995, les variables sur lesquelles travailla Humby étaient limitées aux prix,
aux gammes de produits, aux promotions, a la taille du magasin, au nom, a I’dge, a la taille du panier, a I’heure
d’achat et a la dépense par rayon. Les résultats obtenus commencérent a produire de la connaissance-client. Une
segmentation de la clientéle par département et non par panier devint possible. La loi de Pareto s'appliquait sur
les achats (20% des clients pour 80% du chiffre d’affaires, localisation géographique etc.), le tout aboutissant a
des actions marketing innovantes (ex : action ciblée sur les cent meilleurs clients), et a des innovations
managériales (adaptation du format des magasins, meilleure gestion des ClubCards etc.).

La réflexion de Tesco apreés deux ans d’acquisition de premiers résultats encourageants porta sur cing
questions mélant la stratégic de I’enseigne a moyen terme avec la nouvelle maitrise de son Systéme
d’Information pour traiter les points développés ci-dessous :

e les prix : Comment la ClubCard permettrait-elle de fixer des prix compétitifs en provoquant un
impact significatif sur le chiffre d’affaires, tout en étant pergue par les clients comme générant
des baisses de prix, sans trop atteindre la marge ?

e [’adaptation locale des gammes de produits : optimisation de I’offre pour un segment de
Patronnés.

e I’innovation alimentaire : si I’on veut connaitre les golits des Patronnés, on doit pouvoir
déduire de leur comportement certaines de leurs préférences fortes, ou obligations alimentaires.

e les promotions : sait-on si les consommateurs sont si sensibles qu’on le croit aux promotions ?

e les attaques de la concurrence : et si la carte de fidélité, au lieu de protéger la clientele des
attaques de la concurrence, se transformait en instrument de marketing de conquéte ?

Les premiers résultats de la Clubcard allaient permettre a Tesco, a 1’occasion d’une augmentation des
capacités informatiques, d’aller plus loin dans 1’analyse du panier de ses clients. Les équipes de Dunnhumby et
de Tesco trouverent en quelque sorte la base théorique d’une nouvelle avancée de la Clubcard : "regarder dans le
panier" de ses clients pour mieux les connaitre. A partir de données réelles et de judicieuses combinaisons de
variables réalisées a I’intérieur du Systéme d’Information on identifia 80 paniers types. A la grande surprise de
I’équipe, chaque groupe de produits, chaque cluster semblait effectivement “raconter une histoire”. Certains
clusters “achetaient” des plats préparés haut de gamme quand d’autres devaient s'occuper d'une famille
nombreuse. Certains clusters, peu ¢éloignés statistiquement et trés voisins quand on les examinait avec du bon
sens furent regroupés. Le projet ne conserva au final que 27 segments qui furent appelés “Tesco Lifestyles”
[Humby 2003, p.145]. En 1997, pour aller encore plus loin dans I’analyse, les équipes Dunnhumby-Tesco
reprirent des enregistrements des campagnes précédentes qui avaient été analysées pour réinjecter les données.
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Ils s’apercurent qu’en rapprochant la bonne offre du bon style de vie, le résultat pouvait varier du double au
quadruple pour des clients cibles sélectionnés d’aprés le nouveau modéle.

Les cinq années d’efforts des équipes de Tesco et Dunnhumby ont apporté la connaissance-client dont
ils pouvaient a volonté faire varier la focale d’observation a la maniére d’un zoom optique. D’une vision a large
champ ou les vingt-sept groupes “Tesco Lifestyles” s’observent comme des sous-ensembles d’¢léments a
comportements identiques, jusqu’au puissant téléobjectif montrant en détail les nombreuses informations
décrivant un seul client, les phénomenes d’expression des Patronnés dans le Systéme d’Information donnent au
distributeur une connaissance précise de ses Patronnés et des capacités décuplées en terme de marketing.

43.3. Le cas de la carte « PASS » de Carrefour
C’est une approche trés différente de Tesco qu’a choisie le distributeur frangais Carrefour.

Sachant que le commerce de détail par correspondance (la VPC-Vente Par Correspondance) avait bati
sa prospérité¢ sur la gestion informatisée de sa clientéle et ’envoi aux clients de son catalogue, la culture
professionnelle des acteurs de Carrefour aboutissait logiquement a imaginer un “mix” d’analyses statistiques des
bases de données, de marketing direct et de grande distribution.

Le premier projet issu de ces intuitions fut réalisé en 2001 apreés la fusion deux ans plus tot de Carrefour
et de Promodés. Le but était de commencer a rassembler de la connaissance sur les clients sous la forme d’une
typologie en essayant de regrouper les différents Systémes d’Information issus de la fusion des deux groupes. Le
nouveau service de data mining partit de la plus grosse base informationnelle alimentée par les données de la
premiére carte de crédit captive de Carrefour, la carte PASS qui existait depuis 1981. Les résultats obtenus
apportérent des connaissances inédites, montrant que la maitrise de ces techniques pouvait dégager une nouvelle
approche de la gestion des Systémes d’Information qui devenaient utiles au département marketing, et qui donna
naissance a une carte de fidélité plus élaborée.

Le projet était d’établir une typologie des clients détenteurs de cette carte PASS en recoupant les
données des questionnaires avec une analyse des achats payés avec cette carte. Le but était d’obtenir une
typologie comportementale dont on pouvait déduire une meilleure connaissance des clients pour lancer des
actions mercatiques mieux ciblées. La premiére étape, comme dans tout projet exploratoire de bases de données,
consistait a établir un objectif clair de segmentation en groupes relativement homogenes, d'une taille raisonnable,
potenticllement réactifs a des efforts de marketing et stables dans le temps. L’analyse statistique a identifié neuf
« clusters » qui semblaient significatifs, mais ceci se révéla arbitraire (dépendance des requétes et algorithmes
utilisés) et n’éclairait en rien les motivations d’achat. Ce type de travail descriptif montre que les variables
choisies pour décrire le panier donnent des tris a plat et des tris croisés mais le mode¢le est trop faible, inutilisable
par les mercaticiens [Peacock 1998].

Le comportement d’achat des clients restait cependant au centre des préoccupations du service
marketing de Carrefour et la vision diluée qu’offre la segmentation en neuf clusters n’étant pas satisfaisante, les
analyses de ces difficultés conclurent qu’un modele trop dilué, montrant trop de clusters n’est pas satisfaisant. La
cause de I’échec était donc attribuée a un probléme de calcul, sans remettre en cause la structure du modeéle sous-
jacent d’ailleurs non formalisé.

Pour les projets suivants, a partir de 2003, les statisticiens du service marketing affinérent variables
traitées et algorithmes. La vraie exploitation des données put commencer pour obtenir des informations croisées
sur les porteurs de cartes (les patronnés), leur localisation géographique, sur des données par segment... Un autre
point du projet aborda les promotions offertes par la carte de fidélité, dans le but de mesurer les taux de retour
des offres spéciales faites aux clients fideles et de les comparer a une typologie. Ici, la différence avec I’approche
de Tesco est nette. Carrefour maintient un paradigme des promotions et non de la gratitude exprimée au client
pour sa fidélité.

Avec ces nouvelles connaissances, trés différentes des études de marché des panélistes puisque faites
sur les clients réels et leurs transactions complétes, les directeurs de magasins ont pu changer la représentation
qu’ils avaient de leur clienteéle :

e  Cartographie : visualisation des patronnés par rapport a leur hypermarché Carrefour, mais
aussi par rapport aux concurrents. Ainsi la cartographie des clients permet-elle de mieux cibler
les zones géographiques ou se trouvent les plus fideles, de pouvoir entreprendre des actions
ciblées en fonction de I’implantation des concurrents pour optimiser par exemple des
distributions de catalogues.
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e Performances des Patronnés :

o Huit semaines apres le lancement de la carte de fidélité Carrefour, le nombre des trois
millions de porteurs était atteint et chaque surface de vente en connaissait le taux de
pénétration chez ses clients par rapport a la moyenne régionale. A partir de cette
moyenne on pouvait déduire un écart de taux de la carte autour de certains magasins
et poser la question des facteurs favorisant cet écart, comme la densité de la
concurrence en premier lieu, mais aussi I’implication du personnel dans la diffusion
de la carte en magasin ou la pression promotionnelle ponctuelle d’autres enseignes au
moment du lancement de la carte. Cette vision nouvelle de la localisation de la
clientele a été complétée, dans les mois suivant le lancement de la carte, de tableaux
d’activité des Patronnés par surface de vente.

o Savoir comment se répartissent les achats des Patronnés entre produits alimentaires et
non alimentaires est une dimension qui n’est pas nouvelle si elle n’est pas rapprochée
du comportement d’achat des autres clients, non détenteurs de la carte. C’est ce qui
apparait dans le chiffre de débits des Patronnés qui avec 41% du nombre des passages
en caisse, représentent 54,4% du chiffre d'affaires. Ces chiffres sont un puissant
stimulant pour les équipes dans les points de vente. Elles voient pour la premicre fois
aussi nettement la supériorité de leurs Patronnés d'apres leurs dépenses.

o Segmentation : Un essai de segmentation de la nouvelle base en 2004 est délibérément limité a
quatre groupes par importance de dépenses (clients Or, Argent, Bronze, Zappeurs). Il apparait
que cette segmentation est différente de celle précédente, car elle est dynamique. On peut
suivre 1’évolution de la fréquentation de chaque groupe. Elle est stable en I’occurrence
puisqu’il n’y a pas de plan d’action commerciale destiné a faire évoluer les comportements. Ce
n’est pas la fréquence des visites qui apporte le plus de connaissance sur le comportement des
clients, mais ce peut étre un signal d’alerte lorsque la fréquentation d’un client baisse
brutalement. Quel que soit le groupe auquel il appartienne, le moindre nombre de visites doit
appeler une réaction rapide de I’enseigne mais vers un client individualisé. Le fait qu’une
segmentation arbitraire n’apporte pas de connaissance. La volonté de créer des groupes
homogenes a peu prés équivalents ne permet pas d’affirmer que les clients se répartissent
naturellement comme cela, la subjectivité introduite étant trop grande.

La nouveauté de la carte de fidélité Carrefour par rapport au projet de 2001 réside surtout dans les
comparaisons diachroniques et régionales, permettant au point de vente de se situer par rapport aux autres
magasins de I’enseigne dans une région identique. Il s’agit de connaissances statistiques sur la répartition d’une
population qui a été¢ segmentée arbitrairement. Le comportement des clients du systéme complexe de la grande
distribution n’est pas linéaire et on ne peut donc pas tirer d’enseignement sur un comportement en particulier a
partir des connaissances rassemblées sur un groupe. De ce fait, la réactivité des Patronnés aux promotions
ciblées, leur potentiel d’augmentation du panier, leur capacité de recommandation auprés des non-Patronnés,
leur rentabilité globale et par rayon ne peuvent pas intégrer le patrimoine de connaissance-client du distributeur.

44. Validation du modele MIK
Les études de cas, citées ci-dessus, et développées en détail dans [Van Berten 2007], permettent de
valider le modele MIK de relation entre 1’organisation et son marché, ainsi que des flux de connaissances qu’ils

échangent.

Structure du modéle

e Le Marché

Le marché, dans le modele MIK, n’est pas vu topologiquement comme incluant I’organisation et
(certains de) ses acteurs, mais comme un systéme a part entiére en relation avec I’organisation par des flux de
connaissances. Cette hypothése de structure du modeéle est totalement vérifiée dans les études de cas, car cette
modélisation, qui semble contrarier le bon sens en n'incluant par le systéme de 1'Organisation dans son marché,
facilite la représentation des flux entre ces deux systémes. Ces flux sont bien réels puisqu'ils font I'essence méme
du commerce et sont décrits spécifiquement (cf. infra).

e Patronnés et non patronnés
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L’existence de deux sous-systémes distincts dans le marché : patronnés et non patronnés, se vérifie
fortement dans les deux cas étudiés. Ces deux cas en sont méme une démonstration convaincante : dans la nature
des deux systeémes, dans leur observation et dans leur influence trés distincte sur les actions marketing. La
détention et l'utilisation des cartes de fidélité par les consommateurs partitionnent le marché en deux sous-
systémes qui sont traités différemment par les distributeurs. Celui des Patronnés définit un nouveau concept de
marché dans le sens ou, ses réactions étant mesurables en temps réel et par article, il est possible de remplacer
une approche allant du général vers le particulier (top down) par une représentation qui emprunte la démarche
inverse (bottom up), partant de la connaissance du Patronné pour aller vers le marché.

e Le Systéme d’Information

Au vu des imposants Systémes d’Information mis en ceuvre dans les cas étudiés, il est évident que ceux-
ci jouent un réle majeur dans la production de la connaissance client. Les cas prouvent aussi, au-dela de cette
constatation somme toute assez banale, que le role de tels systeme est tellement identifi¢ et validé qu’on peut
externaliser ce sous-systéme et ses fonctions. On voit que dans le cas de projet Pass 2001 de Carrefour, ou le
systéme utilise et produit des données en interne le systéme ne produit que des statistiques inutilisables de fagon
opérationnelle en marketing. Le cas Tesco prouve que l'externalisation du Systeme d'Information est non
seulement possible mais en plus productive en termes de connaissance-client. Cet exemple extréme montre bien
le réle d’acteur a part entiere du Systéme d’Information dans la production de connaissance-client.

e Le patrimoine de connaissance et la connaissance-client

On a vu chez Tesco des services spécialisés dans la production de connaissance-client, cette hypothése
suggére que les organigrammes comportent désormais, a l'instar de Tesco, des entités de gestion de la
connaissance-client. Cependant, les méthodes pour l'acquérir, se trouvent parfois a 1’extérieur (par exemple chez
Dunnhumby, le prestataire externe, chez Tesco). Si les échanges se passent bien via le Systéme d’Information,
on voit malgré cela qu’une connaissance considérable, fine et pertinente sur le client s’accumule de maniére
explicite (mais aussi tacite) dans 1’organisation.

’

Echanges de flux dans le modéle

e Systéme d’Information et connaissance-client.

Le sous-systéme de la connaissance-client est d'abord alimenté par le Systéme d'Information. Les études
de cas montrent qu'il existe aussi de la connaissance-client acquise par I'Organisation au travers de l'expérience
humaine, décrite comme connaissance tacite issue d'acteurs de I'Organisation. Cependant, cette voie d'apport de
connaissance n'est pas exprimée et reste au stade "tacite". L'essentiel de la connaissance-client provient, comme
chez Tesco, des flux émis par le Systéme d'Information.

e Systéme d’Information et Patronnés

Les flux d'externalisation vont des Patronnés vers le Systéme d'Information avec comme support la
carte de fidélité. En retour, les Patronnés peuvent s'approprier (fonction d'appropriation) les informations émises
par le Systéme d'Information, essentiellement grace aux supports matériels de marketing direct. Ces flux sont
bien mis en évidence dans les deux cas étudiés.

e Patrimoine de connaissances-marché de ’organisation et marché

Il s'agit de tous les échanges qui ne passent pas par le Systéme d'Information (au sens de celui du
modele, celui dédi¢ au CRM), essentiellement les campagnes de marketing dont les cibles sont atteintes au
travers de tous les supports non personnalisés. Dans le sens inverse, les informations directes comme le chiffre
d'affaires supplémentaire directement attribuable aux actions marketing ou indirectes comme les mesures
d'efficacité par panélistes, circulent du marché vers 1'Organisation. C’est siirement un des aspects les plus
classiques du modg¢le.

Opérateurs internes du modéle

e  Corrélations Patronnés-Marché

La circulation de 1'Information entre patronnés et le marché en général existe lorsqu'un client titulaire de
la carte de fidélité échange avec un client ou un prospect qui ne la posséde pas. Pour créer vraiment un flux, il
faut cependant que ce partage dépasse le niveau individuel, qui représente ici I'exception, pour pouvoir se
généraliser. La seule relation retrouvée dans les études de cas qui permette un échange entre Patronnés et non-
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Patronnés passe par les sites internet des enseignes lorsque des forums de partage d'expérience existent et sont
ouverts a tous. Ce partage n'est donc pas spontané. Il est méme totalement construit par le distributeur qui peut,
en le développant, inciter des prospects a devenir des patronnés. Dans la mesure ou c'est un flux qui ne peut
qu'étre fabriqué, il s'agit d'un levier majeur du modele. Son activation se produit lorsqu'il y a promotion de la
carte de fidélité par mise en scéne de Patronnés qui expliquent tous les avantages qu'ils en tirent. Ceci est
émergeant, mais représente un nouveau terrain exploratoire pour les campagnes marketing.

e Corrélation connaissance-client et connaissance-marché

Lorsque le Systéme d'Information gére plusieurs millions de Patronnés, les critéres de représentativité
des échantillons sont largement dépassés. Le volume atteint permet de connaitre I'ensemble du marché a partir
des Patronnés. La corrélation est donc effective.

e Combinaisons internes au Systéme d’Information
Ces combinaisons par Data Mining sont trés nombreuses dans la production des connaissances-client
("Tesco Lifestyle", clusters et segmentation chez Carrefour etc..).

45. Conclusion

Contributions conceptuelles

e Le concept de patronné
L’acces instantané a des quantités d'informations quasi illimitées permet I'émergence de la société de la
connaissance. Cette mise a disposition de tous types de données aupres du public implique leur gestion par une
combinaison d'outils informatiques et de savoir-faire désignés comme Systémes d’Information. IlIs peuvent
modifier la nature des relations entre les distributeurs et leurs clients. La nouveauté réside dans la possibilité
pour les grands distributeurs de connaitre individuellement leurs fideles clients, grace a la carte personnelle qui
identifie ces Patronnés lors de leurs achats.

Il n'y avait pas de terme spécifique pour désigner les porteurs de carte de fidélité. Le concept de
Patronné propose de caractériser les clients qui ont volontairement souscrit & un programme de gestion
personnalisée des connaissances acquises sur eux dans le cadre d'échanges marchands afin d'augmenter la valeur
objectivement retirée et subjectivement percue de ces échanges.

e Lemodéle MIK
Selon l'activation totale ou partielle des fonctions et opérateurs du modéle, celui-ci apporte aux
gestionnaires plusieurs possibilités d'actions, depuis 1'envoi de matériel promotionnel classique, jusqu'a un
pilotage en temps réel des réactions des Patronnés.

Lorsque toutes les capacités du modele sont activées, la gestion des achats, des campagnes de
marketing, des animations commerciales, des rapports avec les agences de communication, du controle de
gestion ou des ventes en ligne changent, aboutissant a un nouveau mod¢le d'entreprise (business model) de la
distribution.

Le chiffre d'affaires et la part de marché peuvent augmenter sensiblement grace a la connaissance-client
qui entraine une modification de I'offre, des pratiques de management, de I'image et des résultats. Les études de
marché prévisionnelles ou de mesure de résultats disparaissent. De nouveaux métiers apparaissent comme
I'édition de magazine pour Patronnés, la gestion des communautés de Patronnés, les services financiers
personnalisés et surtout la gestion de la connaissance-client (CKM). La modification des rapports traditionnels
avec les clients remet en cause la représentation qu'ont les acteurs de leur métier et entraine un bouleversement
des équilibres décisionnels.

e Valorisation de la connaissance-client
Puisque la valeur ajoutée progresse grace a l'activation du modéle, les équilibres du bilan comptable
vont devoir tenir compte des immobilisations en cause. La valorisation du patrimoine de Connaissance n'existe
pas dans les études financieres alors qu'elle représente un réel actif, trés rentable pour la société qui I'utilise
correctement.
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Sans la création d'une évaluation basée sur le nombre de Patronnés, leur "valeur" individuelle, leur
"durée de vie" probable et la valeur produite par le patrimoine de connaissance, la valorisation des actifs des
distributeurs qui utilisent MIK peut étre trés inférieure a la réalité. Pour les entreprises cotées, ce type de
distorsion entre valeur comptable, valeur de marché et valeur réelle n'est pas unique. Le phénomeéne existe pour
la valeur des marques qui peuvent étre sous évaluées ou a I'inverse pour des sociétés du e-commerce qui n'ont
pas encore de clients mais une capitalisation d'actifs immatériels importante.

Une meilleure évaluation de ce capital de connaissance permettrait aux distributeurs de mieux valoriser
leurs actifs et leur apporterait une source de financement supplémentaire. La gestion de la connaissance-client

pourrait alors devenir un puissant levier financier.

Contributions managériales

o Connaissance-client et culture d'entreprise

Appliqué a bon escient, le modele MIK peut apporter un avantage concurrentiel.

Cette rupture dans les pratiques de gestion a modifi¢ le modele d’entreprise du premier distributeur
britannique. Les agences de communication, les instituts d’études de marché, les mercaticiens et, a un autre
degré, tous les acteurs concernés depuis les prospects jusqu’aux analystes financiers peuvent tirer profit de ce
modéle. Comprendre comment les échanges entre les trois systémes, les Patronnés, le Systéme d’Information et
la connaissance-client, créent de la valeur pour les Organisations leur permet d'agir en conséquence dans leurs
disciplines respectives.

La gestion de la connaissance-client a augmenté la part de marché de Tesco et contribué a changer son
modele de management. Le service marketing travaille en synergie avec les gestionnaires du Systeme
d'Information. Comme le suggere le modele MIK, les fonctions de partage de connaissance, de socialisation,
d'internalisation et externalisation sont indispensables a l'activation de l'opérateur de combinaison. En d'autres
termes, ces processus entrainent un changement de culture des équipes. D'une délégation de stratégie vers
I'agence de communication, on arrive a une collaboration équilibrée avec les gestionnaires de bases de données.

La diversification de I'offre induit la pratique d'autres métiers et permet une entrée directe sur d'autres
marchés. Il n'est alors pas nécessaire de construire une marque, ce qui économise du temps et des
investissements considérables. L'image de I'enseigne et la confiance des Patronnés sont soigneusement
entretenues. La crédibilité est renforcée a chaque campagne de marketing direct toujours orientée vers la création
de valeur pour ces Patronnés.

Les clients potentiels des produits et services issus de cette diversification de 'offre sont déja dans le
fichier. On peut considérer qu'ils sont "dans le magasin", méme s'il est virtuel, pour acheter des produits
immatériels comme des services financiers ou pour recevoir des conseils de puériculture. La connaissance-client
permet aussi de les orienter vers différentes zones des points de vente dont la taille et I'agencement sont alors
modifiés en conséquence.

e [ntégration de la chaine de la valeur
Au niveau des rapports inter-entreprises dits "B to B" (business to business), les conséquences peuvent
varier selon le degré entrepreneurial et la volonté de diversification des distributeurs. La prise de contrdle de
Dunnhumby par Tesco n'est pas allée au-dela d'une protection stratégique des actifs de connaissance développés
par le prestataire. Ayant implémenté le premier programme de connaissance-client dans la grande distribution
généraliste, le distributeur anglais possede un savoir-faire qui pourrait amener plus d'intégration de la chaine de
la valeur.

Le distributeur possede désormais son fichier clients, "matiére premicre" exploitée habituellement dans
les entreprises grace a des logiciels de data mining. De nouvelles compétences issues de la connaissance-client et
des Systémes d'Information faconnent de nouveaux métiers. Ces nouveaux acteurs pourraient vendre ces savoir-
faire.

L'étape suivante de l'intégration de la chaine serait alors la prise de contréle des hébergeurs des bases de
données. La connaissance approfondie des clients finaux assure la maitrise de trois maillons essentiels de la
chaine de la valeur des connaissances : création, stockage et distribution. Cette position nouvelle pour un
distributeur pourrait aboutir a une diversification, plus seulement de 1'offre mais aussi de son positionnement
industriel.
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CHAPITRE 63

Gestion des connaissances et surveillance de I’environnement
47. Introduction

47.1. La surveillance de ’environnement

Depuis les années 1970, la notion de surveillance de 1’environnement (auquel on donne aujourd’hui
I’appellation de veille) est un théme mobilisateur pour bon nombre d’entreprises a l’instar des entreprises
Japonaises, considérées comme championnes dans ce domaine. Vers le milieu des années 1980, elle a été
relancée dans ses dimensions technologiques. C’est vers la fin des années 80 que les entreprises, en France et en
Europe, ont pris pleinement conscience de I’'importance d’intégrer ’activité de veille. Cependant sa mise en
ceuvre n’est pas toujours facile.

Si on suit I’analyse faite par la majorité des auteurs traitant de ce sujet, le mouvement de veille semble
issu de I’effet croisé de différents facteurs :

e laprise en compte de I’environnement dans les modéles modernes de management ;

e la mondialisation des marchés, 1’accélération du rythme des évolutions technologiques, le
durcissement de la dynamique concurrentielle ;

e la montée d’une société informationnelle marquée notamment par ’ampleur et la diversité des
informations disponibles, et par une prise en compte nouvelle de I’information, et de sa
gestion, dans et par l’entreprise; cette nouvelle prise en compte est facilitée par la
sophistication des outils de communication et de traitement des informations.

Une définition de la surveillance de I’environnement

Les premiers écrits sur le sujet, pour la plupart américains, donnent naissance a l’expression
« scanning » [Aguilar 1967], le systétme mis en place étant désigné par 1’expression « Strategic Information
Scanning System » [Aaker 1983]. Dans [Fahey 1981] I’étude sur les pratiques des entreprises conduite en 1975
et 1978, parle de « scanning/forecasting» pour mettre 1’accent sur 1’objectif de la surveillance de
I’environnement. [Bates1985] suggere le terme « Monitoring » plutdt que « Scanning », ce qui lui permet de
proposer un modele appelé « Mapping the Environnement ». Le terme « scanning » reste cependant le plus usité.

En francais, ce terme n’a pas d’équivalent exact, et on retrouve diverses expressions pour désigner cette
activité : Surveillance, Scrutation, Ecoute, Veille, etc. C’est ainsi que H.Lesca, par exemple, propose le terme d’
« écoute prospective de [’environnement de [’entreprise » [Lesca 1994]. Le vocable « Veille » s’impose peu a
peu dans la littérature courante affublé cette fois de qualificatifs désignant le type d’environnement scruté ; on
parlera ainsi de Veille concurrentielle, commerciale, scientifique, technologique, etc.

Au cours des derni¢res années, la veille technologique a particuliérement retenu [’attention et
I’expression est souvent utilisée pour désigner toutes les activités de veille (par abus bien sir). Cette
prédominance de 1’aspect technologique refléte assez bien les préoccupations actuelles de plusieurs entreprises
ou les activités de surveillance ont débuté sur cette dimension. On regroupe sous ’appellation « Veille
Technologique » les recherches ayant trait

e aux acquis scientifiques et techniques, fruits de la recherche fondamentale et de la recherche
appliquée,
aux produits (ou services),
aux procédés de fabrication,
aux matériaux, aux filicres,
aux systéemes d’information.

Quoiqu’il en soit, le domaine est trop jeune pour avoir fait I’'unanimité et sa terminologie reste a
préciser. Tout au plus peut-on remarquer une tendance a préférer le terme « surveillance » dans les textes
académiques, et le terme « veille » dans les ouvrages pratiques et les conversations courantes. Les réalités et les
activités sous-tendues par cette terminologie sont toutefois loin d’étre homogénes d’une entreprise a I’autre.

18 Ce chapitre a été rédigé par Thierno Tounkara et Jean-Louis Ermine
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Dans la réalité, le théme global de la surveillance de 1’environnement est encore flou, et semble
recouvrir différentes approches, et montre méme une évolution sensible au cours de son « histoire », telle qu’elle
apparait dans la littérature.

En effet, selon le type d’environnement pris en compte, selon les processus informationnels et les
pratiques mises en ceuvre, ou encore selon I’approche conceptuelle adoptée, la notion de surveillance varie. La
majorité¢ des auteurs donnent une méme définition du cadre conceptuel de cette notion, méme s’ils suivent
ensuite différentes voies pour remplir ce cadre. Ainsi, on entendra par surveillance de I’environnement, « la mise
en place formalisée et organisée dans I’entreprise, d’un systeme d’information visant la collecte, le traitement et
la diffusion de I’information concernant I’environnement de 1’entreprise, ceci de facon continue et dynamique »
([Bourcier-Desjardin 1990]). 11 existe, bien sir, d’autres définitions trés intéressantes comme celle de Lesca
[Lesca 1994] qui définit la veille comme « le processus informationnel, volontariste par lequel 1’entreprise se
met a I’écoute anticipative (ou prospective) des signaux précoces de son environnement socio-économique dans
le but créatif de découvrir des opportunités et de réduire les risques liés a I’incertitude »

Un processus dynamique et organisationnel

Une des caractéristiques importantes de la notion de surveillance de 1’environnement est qu’il s’agit
d’un processus organisationnel, mis en ceuvre dans I’entreprise. On peut ainsi distinguer 2 courants de recherche
[Stubbart 1982] :

e L’¢tude des perceptions individuelles de I’environnement par les décisionnaires de 1’entreprise.
Il s’agit 1a en fait d’analyser les comportements des dirigeants vis a vis de la recherche et du
traitement des d’informations externes a I’entreprise. Ce type de travaux renvoie plus
directement a la problématique du processus cognitif du dirigeant, et du processus individuel
de prise de décision.

e Le deuxieme courant s’attache plutot a I’organisation et a la mise en ceuvre « institutionnelle »
des activités de veille.

Une démarche descriptive

Dans sa thése sur I’analyse de I’environnement, A.C. Martinet [Martinet 1982, 1984, 1989, 2001]
oppose I’activité de veille a des démarches plus analytiques ou mécanistes (visant plus a la compréhension de la
dynamique de I’environnement) en indiquant qu’il s’agit plutoét d’une approche descriptive de 1’environnement.
Ainsi, si la surveillance de I’environnement fait bien partie intégrante du processus stratégique de I’entreprise,
elle en constitue une phase en amont.

Une approche empirique

Enfin, Pactivité de surveillance de 1’environnement reléve manifestement d’une approche empirique,
bien plus que conceptuelle. Les principes de son organisation semblent testés au fur et a mesure de leur mise en
ceuvre dans les entreprises. Il n’y a donc pas de « théorie » de la surveillance de I’environnement. Tout au plus,
peut-on rattacher cette notion a certains champs conceptuels du management. Il est d’ailleurs a noter que cette
notion a fait son apparition au début des années 70, dans un contexte économique de crise, donc d’urgence.
Ainsi, la veille est plus un outil mis en place souvent « a tatons », qu’un modele fondé sur des concepts établis.

A cet égard, le type de littérature que 1’on a pu recenser dans différentes études (notamment 1’étude du
CERSI en 1990) [Bourcier-Desjardins 1990] est trés révélateur. On y note que les recherches menées sont toutes
trés largement descriptives. Un certain nombre d’auteurs, surtout aux Etats-Unis, se sont en effet attachés a
étudier, souvent de fagcon comparative, les pratiques et les comportements de veille dans les entreprises.
Cependant, des visions théoriques structurées apparaissent avec des auteurs comme [Aguilar 1967], [Ansoff
1975] ou encore des praticiens comme [Jakobiak 1991, 1998], [Martinet 1982, 1989], et [Lesca 1986 a 1998].

47.2. Gestion des connaissances et surveillance de I’environnement

La surveillance de I’environnement comme un moteur de 1’évolution des connaissances

La vision de la gestion des connaissances comme celle d’une gestion d’un patrimoine stratégique de
I’organisation est souvent réduite a des problémes de capitalisation ou de partage de ces connaissances.
Cependant, la dimension de 1’évolution de ce patrimoine est essentielle. Un patrimoine de connaissances est (doit
étre) en évolution constante, en adéquation avec I’évolution de son environnement socio-économique
(concurrentiel, culturel, social, politique ...).

Deux points de vue complémentaires se dégagent pour aborder cette problématique :
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e Le point de vue « interne » de I’innovation.

Un attendu fondamental de la gestion des connaissances se situe dans le domaine de I’innovation. Dans
le monde économique actuel, la survie des entreprises passe par une innovation constante et soutenue. Dans
I’acceptation courante, I’innovation recouvre deux processus trés différents, 1'un est celui qui méne de « I’idée
au produit » ; 'autre, plus interne a I’entreprise, est ce qu’on appellera la « créativité ». Dans le deuxiéme cas, la
gestion des connaissances est un des leviers au service d’une politique volontariste de soutien a la créativité, qui
conditionne 1’évolution cohérente et efficace du patrimoine de connaissances de 1’entreprise.

Une des hypothéses fondamentales de la gestion des connaissances telle qu’elle est comprise dans cet
ouvrage, est l’identification du processus de créativitt a un processus d’évolution du patrimoine de
connaissances de [’entreprise. C’est une hypothése qui parait naive de prime abord (la création d’une
connaissance nouvelle enrichit le patrimoine), mais qui en fait s’inscrit en opposition a certaines croyances (« il
vaut mieux oublier ce qu’on sait pour étre plus innovant ») et a de nombreuses pratiques (ne pas perdre son
temps a analyser le passé et/ou ’existant pour y trouver des idées nouvelles), plus rattachée a des hypothéses de
« génération spontanée » qu’a des hypotheses d’évolution. Si on admet que I’innovation contient un sous-
processus d’évolution, ceci appelle d’autres hypothéses de type « évolutionniste ».

Une hypothese évolutionniste trés importante dans le domaine de I’innovation nous vient de la science
économique et s’appelle «la dépendance du sentier » (« path dependency »), [Coriat 97] [David 94] pour
laquelle I’innovation est un processus de « création technologique endogeéne et cumulatif », c’est a dire que ¢’est
la nature méme du patrimoine de connaissances accumulé dans une organisation qui prédétermine le sentier
d’évolution de ces connaissances (voire de 1’organisation elle-méme). Il y a, non pas création pure ou dictée par
des contraintes uniquement externes, mais évolution des idées, par assimilation, accommodation, mutation, etc.
Cette évolution des idées se fait a I’intérieur de I’entreprise a partir de son « patrimoine génétique », qui est
constitué, entre autres, de son patrimoine de connaissances. Ce sont donc les connaissances existantes qui
conditionnent les idées futures, et amenent ainsi a 1’innovation. L hypotheése de “la dépendance du sentier”
demande donc a analyser 1’évolution d’un systéme de connaissances vis-a-vis de son histoire pour mieux
maitriser son évolution future. C’est 1’objectif du travail exposé ici. Il a pour but de décrire de maniére structurée
I’historique d’un ensemble de connaissances dans I'objectif de mieux comprendre et maitriser les lois d’évolution
de ces connaissances, qui sont nécessairement spécifiques a 1’organisation. L’objectif est d’utiliser ces résultats
comme aide a la décision et/ou aide a I’innovation dans le domaine de connaissances considéré, en quelque sorte
de les utiliser comme support de la créativité.

Comprendre les processus d'évolution des connaissances permet de rechercher les lois d'évolution qui
dirigent ces processus et les facteurs d'évolution qui en sont les éléments caractéristiques. Comprendre ces lois et
ces facteurs permettront de les utiliser comme levier pour améliorer les processus d'innovation a mettre en place
dans l'entreprise. (cf. [Ermine 1999], [Club 2002], [Benhamou 2001] ou [Courteille 2001] pour plus de détails).

e Le point de vue « externe » de I’interaction avec 1’environnement.

C’est un point de vue complémentaire au précédent. Au lieu de se baser sur la ressource interne qu’est
le patrimoine de connaissances, il consiste a faire évoluer les connaissances en se basant sur 1’interaction entre
I’organisation (via son patrimoine des connaissances) et son environnement. C’est précisément I’aspect auquel
nous nous intéressons ici.

La surveillance de I’environnement est vue ici comme un processus d’interaction entre 1I’environnement
d’une organisation et son patrimoine de connaissances, qui a pour but de créer de nouvelles connaissances. Par
exemple, une des finalités bien connue d’une activité de veille, au sens large du terme (veille technologique,
concurrentielle, scientifique, etc..), est la création de nouvelles connaissances pour 1’aide a la décision
(¢laboration de stratégies pour 1’entreprise), pour 1’innovation aussi bien organisationnelle (relative a une
méthode, une organisation, un service...) que technique (relative a un produit, un procédé, un appareillage...).

Intégrer I’activité de surveillance de 1’environnement a 1’action de gestion des connaissances, c’est ainsi
mieux connaitre ce processus d’interaction. Ce travail se révele utile a double titre En effet, Il permet d’abord
d’obtenir une meilleure explicitation (modélisation) du processus d’interaction entre le patrimoine d’une
organisation et son environnement et donc de gagner en efficacité dans la création de nouvelles connaissances. 11
permet aussi d’apporter une nouvelle vision dans la maniere d'aborder la veille en y intégrant les concepts assez
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récents de gestion des connaissances. Ainsi les schémas généraux de veille se verront renforcés en termes
d’efficacité et le chemin menant a I’innovation moins difficile a emprunter.

48. Positionnement d’une organisation dans son environnement

Une vision non topologique de 1’organisation et son environnement

La surveillance de I’environnement demande, pour une organisation, d’avoir une vision de sa place dans
son milieu socio-économique. La vision qui s'impose naturellement est celle de l'entreprise qui est incluse dans
son environnement. Cependant, il ne s'agit que d'une vision spatiale, qu'on aurait tort d'utiliser comme référence.
Quand une entreprise doit se positionner dans son environnement, il est bon de remettre en cause ce point de vue
purement topologique, et de considérer que 'entreprise et son environnement sont deux sous-systémes distincts,
mais en interaction forte, et que 1'un des deux systémes ne doit pas "dicter sa loi" a l'autre, ne serait ce que par
une relation d'inclusion unilatérale (figure 1). La pondération équivalente des interactions de 'environnement
vers l'organisation et vice versa est un facteur fondamental de stabilité. Les nouvelles théories de I’entreprise
confirment cet état de fait [Coriat 1997]. Une entreprise n’est plus dépendante de son marché, mais au contraire
elle agit sur lui, elle le transforme. Notamment elle ne se contente plus d’étre « réactive », elle est « proactive ».

L’entreprise doit étre vue comme un systéme indépendant de son environnement, qui lui aussi est vu
comme un systéme a part entiére. Ces deux systemes sont reliés par des flux (cognitifs ou d’information dans
notre cadre)

Environnement

Environnement

Figure 1 : Deux conceptions de l'organisation vis a vis de son environnement

Deux constatations militent en faveur de cette considération :

e l'organisation dispose d'acteurs capables de réagir, de lutter, de comprendre et de maitriser
I'environnement pour faire contrepoids a cette impression d'enfermement dans un contexte
tout-puissant

e ['organisation dispose de ressources originales qui lui permettent de répondre efficacement aux
sollicitations de son environnement. Elle glisse ainsi constamment sur des axes stratégiques
selon un chemin qu'elle sait déterminer et qui lui évite de rester cloitrée dans des objectifs qui
ne répondent pas a la dynamique actuelle des marchés. Parmi ces ressources, le patrimoine de
connaissances est un pivot fondamental. C’est un systéme spécifique, au méme titre que le
systeme cognitif chez I'étre humain. Il a ses fonctions propres assignées par l'organisation
(créer, capitaliser, partager les connaissances), son organisation et sa structure propres. Bien
stir il est en interrelation constante et puissante avec tous les autres systémes de l'organisation,
notamment le systéme d'information, le systéme de coopération et le ou les systémes
d'interaction avec l'environnement (systémes de veille, systeme d'intelligence économique ...)
etc. Deux enjeux apparaissent alors : optimiser cette ressource que constitue le patrimoine de
connaissances, et optimiser ses interactions avec les autres sous-systémes, notamment, dans le
cadre qui nous intéresse, I’environnement en tant que porteur d’informations qu’il s’agit de
transformer en connaissances utiles pour l’entreprise. C’est le cadre d’analyse que nous
choisissons : des acteurs qui observent et analysent leur environnement et en retirent des
¢éléments pour une action de progrés (décision, innovation ...). C'est le cas par exemple de la
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veille technologique, stratégique etc. Il s’agit d’analyser quel est ce processus d'interaction
d'une organisation et de son environnement (on pourrait en déduire ultérieurement des
méthodes et des outils pour optimiser ce processus), et comment cette interaction est reliée au
patrimoine de connaissances. C’est un des processus fondamentaux de la gestion des
connaissances, symbolisé par le modele de la marguerite (cf. chapitre 5 et [Ermine 2003]).

Le modele AIKE

Le mode¢le AIK d’un systéme gérant des connaissances (SGC) est défini dans cet ouvrage.

Pour tenir compte de I’environnement, comme cela a été évoqué ci-dessus, et obtenir un modéle
similaire au mod¢le de la marguerite, on introduit deux nouveaux sous-systémes, M pour marché et E pour
Environnement (Environnement informationnel).

Le mode¢le ainsi augmenté (modele MAIKE rappelé dans la Figure 2) rend compte de tous les systémes
interagissant dans une perspective de gestion des connaissances. Rappelons les :

e Des acteurs de la connaissance, regroupés en communautés de savoir, qui partagent et créent
la connaissance (A)

e Un systéme d’information qui stocke, traite et met a disposition les informations de
’organisation (I)

e Un patrimoine de connaissances ou s’accumulent les savoirs créés et utilisés dans
I’organisation (K)

e [’environnement qui contient des informations essentielles qui doivent étre transformées en
connaissances utiles pour 1’organisation (E)

e Le marché (clients), dont la connaissance est fondamentale pour le fonctionnement de
I’organisation (M)

.................................................................................

Figure 2 : Modeéle systemique d'un SGC et de son environnement

11 reste maintenant a étudier ici le systéme E, ainsi que les flux qu’il échange et transforme en liaison
avec |’organisation. Le systéme E et ses interactions, dans le cadre de 1’étude sur les activités de surveillance de
I’environnement se fait a travers un modele ciblé, simplifi¢, qui se focalise sur cette problématique, que nous
appellerons AIKE (Acteurs, Information, Connaissance, Environnement). Ceci pose comme hypothése que les
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flux sont des flux informationnels, qui transitent par le systéme d’information (au sens large) de I’entreprise
(Figure 3).

CCETTTTEETTTTERTTYS =

D CLLTTTTTEETTPYEeR

Figure 3 : Modele AIKE d’interaction informationnelle d 'une organisation et de son environnement

49. Le processus d’interaction entre le patrimoine de connaissances d’une organisation et son
environnement

49.1. Premier modeéle du processus d’interaction

Le processus de surveillance de I’environnement peut étre modélisé en trois phases [Tounkara 2002] [Benhamou
2005] : la projection, le renseignement et la création de connaissances.

Renseignement

Renseignement

Création de
onnaissance

Figure 19 : AIKE : le processus d'interaction entre les connaissances et [’environnement

La projection

C'est la mise en correspondance de la structuration des connaissances (explicite ou tacite) de I’entreprise
par ses acteurs avec I’environnement percu ou perceptible.

La phase de projection implique le patrimoine de connaissances car c’est nécessairement la vision
interne de ’entreprise qu’on met en correspondance avec ’extérieur. Cette vision interne est basée sur les
croyances et les représentations qui prévalent dans 1’organisation. Celles-ci sont nécessairement basées sur la
culture et les connaissances propres aux acteurs. C’est donc la projection d’une partie du patrimoine de
connaissances qui s’effectue dans cette opération. Elle sera ainsi d’autant plus efficace que ce patrimoine sera
mieux connu et mieux exploité.

Le renseignement
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Cette phase, dont le nom est hérité a juste titre de la terminologie militaire, va de la collecte a partir des
requétes formulées grace a la projection jusqu’a I’¢laboration des corpus d’informations. Ce sont des processus
informationnels a la base, et nous verrons que la clé de leur réussite ne réside pas nécessairement dans
I’information qui y transite et son traitement.

La création de connaissances

Cette phase consiste en la transformation des informations recueillies pendant la phase précédente en
connaissances utiles et opérationnelles pour I’entreprise.

La phase de création de connaissances, comme 1’indique son intitulé, est directement rattachée au
patrimoine de connaissances. C’est pourtant encore la phase la plus mystéricuse : comment se crée la
connaissance, comment peut-on la représenter et 1’intégrer dans la mémoire de I’entreprise ?

49.2. Deuxieme modéle du processus d’interaction

Nous pouvons raffiner la vision précédente en divisant le processus en une partie dite de
« confrontation » et une autre de « rétroaction »

La confrontation de 1’organisation et de son environnement

Elle comporte trois phases :

e La projection : c'est la phase décrite ci-dessus. Par exemple, dans les études cognitives sur les
processus de décision des décideurs, la représentation que se fait le décideur de
I’environnement est tacite (ou représentable par des “ cartes cognitives”) et la mise en
correspondance résultante est intuitive et personnelle. Dans une approche plus
méthodologique, et/ou collective, cette projection peut se faire par la mise en place de
“vecteurs de projection ” : représentation explicite et simplifiée des connaissances (filtre
explicite, profils de recherche, requéte sur Internet etc.) ou par confrontation de représentations
tacites au sein de 1’organisation (création de groupe de veille etc.)

e La distorsion : c’est la perception par les acteurs de 1’organisation d’une différence entre
I’image de la projection et I’environnement. Des différences apparaissent du fait que la
structuration des connaissances dans I’organisation n’est pas en correspondance biunivoque
avec celles des informations dans I’environnement observé. Il peut s’agir, a titre personnel (un
décideur, par exemple), d’une simple perception d’une non-adéquation. D’un point de vue
organisationnel, la non-adéquation de [’organisation avec son environnement peut é&tre
analysée, discutée et définie collectivement.

o L’identification : c’est I’explicitation des facteurs de distorsion fondamentaux, le repérage des
points singuliers. Cette phase peut trés bien étre peu ou pas explicitée ou argumentée; elle peut
mener directement a un autre processus, celui de décision. Dans une approche collective, sur
de vastes domaines, la mise en évidence de zones singulieres dans I’environnement est
nécessairement faite par une interprétation distribuée et n’est pas suivie de prises de décisions
immédiates, car alors s’enclenche le processus suivant de rétroaction.

La rétroaction de 1’environnement sur 1’organisation,

Elle également composé de trois phases :

e Le rétro ajustement : c’est I’¢élimination a priori des zones singulieres non pertinentes de
maniere évidente. D’un point de vue personnel, c’est simplement du bon sens. Mais sur un
corpus d’information important, il s’avére nécessaire de faire une analyse des résultats de
I’identification par brainstorming et/ou exploration avec des outils d’informations, en langant
une boucle simple projection/rétroaction par une modification adaptée des vecteurs de
projection en fonction de 1’analyse.

o La représentation : elle se construit par des opérations mathématiques (statistiques etc.) et/ou
cognitives sur les zones singuliéres pour avoir des grilles de lecture particuliéres. Dans une
approche intuitive, si le rétro ajustement est adéquat et bien dimensionné, il peut y avoir une
perception globale naturelle et suffisante pour une action adéquate. Mais le risque est grand,
sans méthode, d’avoir une lecture linéaire et une surinformation aboutissant a une grille de
lecture aléatoire pouvant conduire a des actions déviantes. Dans une approche plus outillée, la
représentation peut s’obtenir par exemple avec des outils d’infométrie ou collectivement par
des lectures ciblées.

e La création d’informations endogenes et de connaissances: il s’agit d’effectuer des
recoupements d’informations, de mettre en marche un processus d’interprétation et de création

- 134 -



de connaissances dites “ actionnables ”, a partir de la représentation de 1’environnement
résultant de la boucle projection/rétroaction décrite ici. A part peut-étre la phase assez simple
de création d’informations endogénes, ¢’est un processus trés mal connu au cceur du probléme
de I’organisation “ cognitive ”, sorte de ““ sémiose collective ” sur laquelle presque tout reste a
dire.

Création de
connaissances,

Figure 5 : AIKE : le processus d'interaction entre les connaissances et I’environnement, version détaillée

49.3. Un exemple
Il s’agit d’un exemple théorique simple dans le domaine de la botanique. Il nous permettra de mieux
comprendre les phases du processus explicité ci-dessus. Dans cet exemple, on a une organisation dont les
connaissances formulées sur la représentation d’un arbre se résument a trois choses : un tronc, des branches et
des feuilles
Le but de celle-ci est, en se basant sur son syst¢éme de connaissances, de découvrir de nouvelles
connaissances dans le domaine de la botanique.

1° phase : la projection

Figure 6 : La phase de projection

La projection consiste, ici, @ mettre en correspondance la représentation (explicite ou tacite) de ce
systéme de connaissances avec 1’environnement percu ou perceptible par ses acteurs.

Les arbres sont pergus tacitement comme un systéme constitué d’un ensemble de feuilles (ou feuillage),
de troncs, de branches, etc. Il est décidé de représenter ce systéme par les deux caractéristiques suivantes : Bois
(tronc, ramure) + feuilles.

eme

2"™ phase : la distorsion
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Figure 7 : La phase de distorsion

A T’issue de la projection, les acteurs de I’organisation notent 1’existence d’espéces végétales présentant
des différences par rapport a la représentation de leur systéme de connaissances :
e des espéces constituées de Bois et d’épines ou aiguilles
e des espéces constituées de Bois, de feuilles et de fleurs.

3éme phase : I’identification

Figure 7 : La phase d’identification

Les acteurs de 1’organisation repérent les points singuliers (facteurs de distorsion fondamentaux, ou
signaux faibles) qui différencient leur systéme de connaissances avec I’environnement :
e les épines ou aiguilles sur les arbres
e les fleurs sur les arbres
Cette opération aboutit également a faire la distinction dans 1’environnement entre la classe d’éléments
reliés au systeme de Connaissances et celle des éléments qui ne le sont pas.

4°™ phase : le rétro - ajustement
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Figure 8 : La phase de rétro-ajustement

Les acteurs procédent a 1’élimination du facteur de distorsion « épine » dans les informations obtenues
car ils le jugent non pertinent pour des raisons qui peuvent étre explicitées ou pas (ici, dans leur systéme de
connaissances, le concept de feuille est dominant).

Ensuite, ils refont une opération de projection pour obtenir plus d’informations sur leur nouvelle
représentation de la connaissance d’un arbre. Cette opération modifie les classes reliées au systeme de
connaissances, puisque les épineux disparaissent et les plantes a fleurs apparaissent (ceci peut étre un exemple de
I’apparition d’une information inattendue).

5™ Phase : la représentation

B

- Classe 1 Clas e2

Arbres }eur Conifeéres

Figure 9 : La phase de représentation

Les informations pertinentes collectées sont regroupées sous forme d’un graphe pour avoir une grille de
lecture plus facile : c’est une aide a la découverte de nouvelles connaissances.
Ici, on regroupe en deux classes pertinentes :
e les arbres (plantes avec bois) et les fleurs (plantes sans bois)
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e laclasse des « coniféres » qui est mise dans une classe « externe » des éléments non pertinents

6™ Phase : la création de connaissances
Les acteurs de l’organisation, a partir des premicres informations, vont lancer des études, analyser,
valider et créer de nouvelles connaissances dans le domaine de la botanique.
C’est ainsi que la botanique distingue deux classes :
e les Angiospermes :
Ce sont les plantes dont les graines sont enfermées dans des fruits (graines cachées) et qui contiennent
justement les arbres et les fleurs (mais aussi les cactus, qui sont pourtant des plantes a épines !)
e les Gymnospermes :
Ce sont les plantes a ovules nues portées par une fleur fertile. On a I’exemple des coniféres dont les
ovules sont portés par les écailles des pommes de pin.

Gymnosperme :
Sous embranchement
des phanérogames,
plantes a graine nue

Angiosperme :
Sous embranchement
des phanérogames,

plantes a graines cachées
«vraiesy plantes a fleurs)

Ang?peqa Gymnospirme

Cactus Arbres Fleur coniféres

Figure 10 : La phase de création de connaissances

49.4. Conclusion

Comme on peut le voir dans I’exemple ci-dessus, deux phases sont en synergie directe avec les
capacités cognitives de ’organisation et de ses acteurs: c’est la phase de projection, a I’initiation de la
confrontation avec I’environnement, et la phase de création de connaissances, a I’aboutissement de la rétroaction
de I’environnement. Cette derniére est une étape d’enrichissement du patrimoine de connaissances, tacite ou
explicite. Mais comme on I’a dit, elle est encore mystérieuse : comment se créent de nouvelles connaissances
utiles a 1’organisation, quand elle observe son environnement ? Comment se réalisent la créativité, les capacités
d’innovation ? Comment 1’organisation organise-t-elle cette création avec les fonctions internes similaires ?
Comment capitalise-t-elle cette connaissance dans son patrimoine ?

La phase de projection, elle, concerne le patrimoine de connaissances car ¢’est nécessairement la vision
interne de ’entreprise qu’on met en correspondance avec ’extérieur. Cette vision interne est basée sur les
croyances et les représentations qui prévalent dans I’organisation. Celles ci sont nécessairement basées sur la
culture et les connaissances propres aux acteurs. C’est donc la projection d’une partic du patrimoine de
connaissances qui s’effectue dans cette opération. Elle sera ainsi d’autant plus efficace que ce patrimoine sera
mieux connu et mieux exploité. On rejoint ainsi la régle de bon sens (?) du “ connais-toi toi-méme ” : pour
mieux connaitre ce qui nous entoure, il est nécessaire de bien se connaitre.

Le processus d’interaction a pour but de créer de nouvelles connaissances. On répond donc, a travers ce
processus, en partie, a la problématique de la gestion de I’évolution du patrimoine des connaissances qui est un
des aspects importants de la gestion des connaissances.

En effet, il est bien de stocker, de capitaliser ses connaissances mais, il faut aussi savoir utiliser son

capital connaissance pour en créer de nouvelles qui vont permettre a 1’entreprise d’étre innovante et ainsi se
différencier de la concurrence pour éviter de disparaitre par manque de créativité. Il s’agit, comme le dit Peter
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Drucker [Drucker 1993], d’« user du savoir pour déterminer comment le savoir existant peut étre mis en ceuvre
pour obtenir des résultats ». Dans le modéle AIKE, le processus d’interaction entre 1’organisation et son
environnement via le patrimoine des connaissances est représenté dans la figure 10.

Identification

Création de
connaissances

Représentation

Processus faiblement connectés
au patrimoine

Processus fortement connectés
au patrimoine

Figure 11 : Le processus d’interaction entre les connaissances et |’environnement pour une organisation
50. L’exemple du processus de veille

Pour valider la modéle AIKE et le processus d’interaction entre le patrimoine des connaissances et
I’environnement de I’organisation (figure 11), nous étudions ici I’action de surveillance classique qu’est la veille
au sens large du terme (veille technologique, concurrentielle, scientifique, etc..) dont les finalités celle du
processus d’interaction : la création de nouvelles connaissances pour 1’aide a la décision, pour I’innovation. Dans
la littérature, les modeles et les processus de surveillance technologique décrits paraissent valides et pertinents,
par leur reconnaissance dans la communauté scientifique, méme si leur mise en ceuvre dans les entreprises
semble plus laborieuse. Plus qu’au niveau des concepts et définitions, un enjeu important dans la mise en ceuvre
de la surveillance de I’environnement parait se situer au niveau du processus. Des auteurs comme [Gilad 1986]
et [Martinet 1989], [Jakobiak 1988, 1991, 1998], [Lesca 1995, 1998] ont eu un apport considérable dans la mise
en place de processus détaillés de veille. Ce sont ces processus que nous allons décrire pour ensuite dégager les
liens avec le modéle AIKE et le processus d’interaction entre le patrimoine des connaissances d’une entreprise et
son environnement.

50.1. Un modeéle général

Collecte des informations

Diffusion aupres des acteurs Evaluation de leur validité
de I’entreprise concernés et de leur fiabilité

Traitement et conservation u Analyse de leur contenu

Figure 12 : un modeéle général du processus de veille
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La plupart des spécialistes de 1’Intelligence Economique reconnaissent au moins 3 étapes dans le
processus de veille : la collecte, le traitement et la diffusion de I’information [Jakobiak1988].

De fagon plus exhaustive, en s’appuyant sur le modeéle de [Gilad 1986], le processus est le suivant :

e collecte des informations

¢évaluation de leur validité et de leur fiabilité
analyse de leur contenu
traitement et conservation
diffusion auprées des membres de ’entreprise concernée.

50.2. Le modeéle de Jakobiak :

Ce modele découle de I’application d’une méthodologie appelée « 4 S» (Structure de Surveillance
Sectorielle Systématique) proposée par Francois Jakobiak et qui est un « moyen de réalisation d’une surveillance
stricte émanant de secteurs variés d’activité économique et industrielle c’est-a-dire de ce que ’on appelle
communément 1’ Information Industrielle » [Jakobiak 1991].

On peut décomposer ce modele en deux processus :

e un processus dit de surveillance qui se compose de 3 phases (la recherche de source
d’informations, la collecte et la diffusion de ces informations)

e un processus dit d’exploitation.qui se décompose également en 3 phases (le traitement des
informations recueillies, 1’analyse et la validation puis 1’utilisation de ces informations).

Exploitation
Recherche des sources Traitement
Collecte > Analyse/validation
Diffusion Utilisation

Figure 13 : Le modele de Jakobiak
Ces deux processus sont décrits de fagon détaillés au paragraphe §5.1.

50.3. Le modéle de Martinet et Ribault

C’est un modele basé sur les mémes principes que celui de G. Hunt et V. Zartarian [Hunt 1990] pour
lesquels il faudrait éviter de croire que « [’information est un objectif qui existe dans [’absolu, identique pour
tous, quand il faudrait peut-étre y voir une construction que chacun fait en fonction de ses besoins ».

Suivant ce méme principe, Martinet et Ribault ont mis en place un processus de veille se décomposant
en quatre étapes.

1) définition des besoins en informations
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Il s’agit de définir les objectifs stratégiques, d’élaborer un plan de recherche d’informations selon
chaque objectif et de définir les indicateurs a recueillir ¢’est—a—dire les indices matériels et concrets qui suffisent
a détecter I’information. Bref, il faut « préciser encore la demande [...] et éclater les objectifs précédemment
définis en quelques axes de recherche qui donneront [’'essentiel qu’il faut connaitre pour éclairer [’objectif
poursuivi » [Martinet 1989, p 157]

Cette étape de définition des besoins en Informations se découpe en trois phases :
e  Définir les objectifs stratégiques
e Elaborer un plan de recherche
e  Définir les indicateurs de recherche a recueillir

Il s’agit, a travers ces trois étapes, de déterminer de fagon efficace I’information (I’organisation a des
contraintes de cout d’acquisition de I’information) nécessaire pour atteindre les objectifs stratégiques définis au
niveau du systéme décisionnel.

Pour cela, on ¢élabore un plan de recherche qui consiste a éclater les objectifs précédemment définis en
quelques axes stratégiques de recherche qui donneront I’essentiel de 1’information qu’il faut connaitre pour
éclairer chaque objectif poursuivi. Toute la difficulté consiste a réussir cet éclatement et a chercher des
informations sur des voies qui ne sont pas habituelles.

Une structuration de I’environnement en axes stratégiques (c’est, en fait, une orientation cartésienne de
I’environnement) va permettre un raffinement dans la détermination des sources d’informations et, dans le méme

temps, un recueil plus efficace des « informations nécessaires a 1’organisation », bref un meilleur ciblage.

2) recherche proprement dite de I’information.

L’objectif est de collecter, a partir des axes de recherche et des sources d’information préalablement
définis, le corpus d’informations a exploiter.

3) exploitation de 1’information

11 faut valider les informations recueillies, les interpréter pour finir par une synthése.

4) innovation

Cette derniére étape est la plus intéressante mais la plus difficile et constitue une des finalités propre de
la veille.

Exploitation de
I'information

Définition des INNOVATION

objectifs stratégiques

Elaboration d'un plan de ’ Interprétation/Synthese ‘
recherche selon chaque objectif

Définition des indicateurs Validation des
a recueillir informations recueillies

Recherche et acquisition
de I'information

Figure 14 : le modele de Martinet et Ribault
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50.4. Le modele de Lesca

Ce modele élaboré par H. Lesca et son équipe [Lesca 1998] est tres proche du modéle proposé par Gilad
T. et Gilad B. Il comprend quatre phases critiques : le Ciblage de la veille, la traque des informations, la
Sélection des informations, la Création de sens a partir d’informations incomplétes. Le succes de chacune de ces
phases est une condition nécessaire a 1’efficacité de la veille.

Ciblage
Il consiste a délimiter la partie de I’environnement que ’entreprise veut mettre sous surveillance. Il
aboutit a la définition d’une cible de veille qui prend généralement la forme d’un tableau a deux entrées, une par
ses acteurs et une par thémes. De maniére complémentaire, il convient de hiérarchiser ces acteurs et ces thémes
(cible prioritaire) et de construire une liste indicative des sources d’information potentiellement intéressantes.

Traque
La traque concerne 1I’ensemble des décisions et des opérations par lesquelles ’entreprise se procure les
informations de veille. Les « traqueurs » sont plutdt des personnes proches du terrain (commerciaux, acheteurs,
techniciens) ou bien proches de certaines sources formelles d’informations (documentalistes, etc.). Ils sont
désignés en fonction du ciblage et selon des critéres relatifs a leur personne, leur fonction, leur place dans la
structure d’organisation, leur facilité¢ d’acces a certaines sources d’information. Ils constituent un dispositif qui
doit étre coordonné de manicre adéquate.

Sélection

Elle consiste a ne retenir, parmi les informations accessibles ou recueillies, que les informations de
veille. La sélection a plusieurs niveaux : filtrer des documents, extraire une phrase, une idée clé voire quelques
mots, indiquer 1'utilité¢ potentielle de ces informations pour la veille, etc. elle repose sur des critéres de sélection
cohérents avec le ciblage et la nature des informations de veille.

Création de sens

Elle consiste, a partir des informations recueillies, a transformer des informations fragmentaires en
représentations structurées et signifiantes de ce que pourrait étre I’environnement futur. Elle devrait plutot étre
effectuée par les membres du comité de Direction, de maniére collective pour favoriser la créativité. Outre une
meilleure compréhension de 1’environnement, elle aboutit a la génération d’hypothéses et de conclusions utiles
pour I’action. Cette étape de création de sens, de signification est une étape (la plus mal maitrisée dans la
pratique) essentielle dans la création de nouvelles connaissances pour I’entreprise.

Circulation
Sélection Stockage
Traque Création de sens
Ciblage Diffusion
Action

Figure 15 : Le modeéle de Lesca
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51. Validation du modéle AIKE et du processus d’interaction d’une organisation et de son environnement

Dans ce paragraphe, nous faisons une analyse détaillée des processus de veille décrits dans le
paragraphe précédent dans le cadre du modele AIKE. Pour chaque phase du processus d’interaction, les actions
de veille qui s’y intégrent sont recensées. Ce processus est ainsi validée et sa mise en ceuvre est définie et
outillée.

Nous montrons également que ces processus de veille comportent des limites relatives a :

- une faible utilisation des connaissances de I’entreprise pour supporter la phase de
projection

- la quasi inexistence de méthodes pouvant faciliter la création de connaissances a partir des
informations collectées et traitées.

Cette derniére analyse permet de définir des axes d’amélioration de proposer des dispositifs innovants
pouvant améliorer la mise en ceuvre du processus [Tounkara 2006].

51.1. Les actions de veille dans la phase de projection

L’analyse des processus de veille choisis pour cette étude permet de décliner la phase de projection du
processus d’interaction sous un aspect stratégique puis tactique. Le terme « stratégique » renvoie a 1’utilisation
de méthodes de management pour définir des objectifs dits « stratégiques » (les méthodes de J.F. Rockart
[Rockart, 1979] ou de Porter [Porter, 1982] par exemple). Le terme « tactique » exprime le fait que 1’on propose
des moyens d’action pour le recueil d’informations.

La projection stratégique

Elle résulte du modele de veille de Martinet et Ribault [Martinet 1989] axé sur la définition d’objectifs
stratégiques.

Sur ce point, Il s’agit pour I’entreprise de mettre en correspondance, en fonction des objectifs ou axes
stratégiques de recherche, ses connaissances avec celles de [’environnement : c’est ce que 1’on pourrait appeler
« une projection stratégique ». La projection stratégique est une phase d’identification des besoins en
informations sous la forme d’axes stratégiques de recherche.

Il existe des outils méthodologiques pour faciliter la construction des axes de recherche d’informations.
On peut citer dans le cadre de la veille scientifique et technologique : la méthode des courbes en S, la méthode
des scénarios, la méthode SMIC, la méthode Delphi. Cependant, dans 1’optique considérée, ces outils présentent
quelques faiblesses (cf. §6).

La projection tactique

Elle se caractérise par les différents moyens tactiques utilisés pour délimiter la recherche de
I’information sur les axes stratégiques. Ils nécessitent une mise en correspondance des connaissances des acteurs
de I’organisation avec celles de 1’environnement scruté. On peut identifier (dans un premier temps) deux actions
préalables pour rechercher I’information.

Détermination des sources d’information

Une premiére action consiste a déterminer les sources d’information qui sont de deux types :

e Les sources d’information formalisées
Ce sont celles ou il existe un support papier, filmographique, informatique : banques de
données, presse, revues, livres, films, rapports de sociétés d’étude, publications relatives aux brevets,
etc.
e Les sources d’information informelles
La grande caractéristique de ces sources est que ’information qu’elles procurent nécessite un
travail personnel de la part de I’individu qui veut la collecter. Il faut « étre au contact », c’est-a-dire se
déplacer, passer du temps, pouvoir entendre, sentir, toucher, de maniére a la percevoir. Ces sources sont
extrémement variées (colloques, missions et voyages d’étude, etc.)
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La détermination des sources d’information est confiée a un réseau d’observateurs incluant des
spécialistes de D’information documentaire (documentalistes). Ils connaissent les sources d’information

industrielle et sont au courant de [’apparition de nouvelles possibilités dues aussi bien a I’évolution
technologique qu’a I’extension des domaines couverts.

Il faut noter, quand méme, que cette bonne connaissance des sources d’information du domaine est
différente de la connaissance a vraiment parler. En effet, il s’agit plutot pour le documentaliste d’avoir une vue
générale sur la connaissance de I’organisation et une bonne connaissance des interfaces de ’organisation avec
son environnement.

En termes d’action de veille, la détermination des sources d’information est une opération de
construction et donc de délimitation de [’environnement de [’organisation dans la mesure ou elle permet de
cerner plus ou moins largement les différents acteurs auquel le domaine d’activité concerné est confronté. Par
ailleurs, on pourra noter que cette délimitation de [’environnement constitue une opération de projection. En
effet, les acteurs de cette action font des sélections et des recherches des sources d’information a partir de leurs
connaissances du domaine, soit qu’ils en sont spécialistes soit qu’ils en ont acquis une connaissance générale
aupres des spécialistes. Le corpus d’informations obtenu est donc une « enveloppe » plus ou moins fidele du
patrimoine concerné.

Analyse des acteurs

La délimitation de 1’environnement par la détermination des principales sources d’information est un
des objectifs de la phase de projection. Aussi, a ce niveau, on peut compléter la détermination des sources
informelles par une analyse des acteurs de I’environnement.

Il s’agit ici de considérer I’environnement de [’organisation comme « [’ensemble des acteurs
susceptibles d’exercer une influence sur ['organisation ». Cette influence peut étre directe, c’est-a-dire provenant
de partenaires immeédiats, ou indirecte, c’est-a-dire provenant d’acteurs plus lointains. De ce constat, découlent
deux dimensions de 1’environnement qui doivent étre prises en compte dans sa relation avec le patrimoine des
connaissances :

e [’environnement proche (ou concurrentiel)
Ce sont les acteurs qui sont en relation directe avec I’entreprise. Il s’agit principalement des clients, des
fournisseurs, des concurrents, des pouvoirs publics.
e I’environnement lointain (ou sociétal)
Il est constitué¢ de toutes les composantes de la société et de I’économie dans lesquelles évolue
I’organisation, et qui vont influer plus ou moins directement sur son activité et sur son comportement.

Ensuite, on repére par rapport a chaque type d’environnement les acteurs susceptibles d’avoir une
connaissance utile pour I’organisation. Cela permet de cerner les relations, via les acteurs identifiés, entre
I’Organisation et son environnement global et ainsi, de pouvoir optimiser a travers ces relations le transfert de
connaissances (par le bais de projections) de I’environnement vers le patrimoine.

Cette analyse des acteurs est effectuée préalablement sur chaque axe stratégique de recherche
d’informations. Elle permet ainsi d’améliorer les requétes lors des projections, les requétes pouvant étre adaptées
a chaque type d’acteur.

Mise en place de la collecte des informations

La phase de projection (stratégique ou tactique) permet la délimitation des sources d’information qui
définit I’environnement a scruter. Il faut ensuite mettre en place la collecte des informations. Il y a lieu de
distinguer diverses catégories de collecte selon, par exemple, la méthodologie de Jakobiak :

e La collecte consécutive a une recherche documentaire

Elle peut étre effectuée par les spécialistes de I’information documentaire.

C’est une projection des connaissances du domaine d’activité, a travers les requétes des
documentalistes. Pour les spécialistes de I’information documentaire, la construction des requétes nécessite une
connaissance minimale du domaine concerné par I’action de veille. Cette connaissance minimale est le plus
souvent obtenue par la fréquentation des spécialistes. Cette projection est effectuée sur I’environnement délimité
par le choix des sources d’information.

e Lacollecte périodique de certaines données
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A coté des recherches sur bases et banques de données, la surveillance étroite de certains secteurs est
indispensable (sociétés concurrentes ...). C’est une projection des connaissances se rapportant aux concurrents
dans I’environnement. On essaie de confronter les connaissances actuelles sur les concurrents (au niveau de
I’organisation) avec les informations qui prévalent réellement a 1’extérieur.

e Lacollecte, en continu, de renseignements épars

Elle constitue la troisiéme catégorie de collecte et est la plus difficile a définir et a organiser. C’est la
qu’interviennent les « autres observateurs » auxquels on peut donner I’appellation de «Go-between » c’est—a—
dire ceux qui sont amenés a avoir des contacts intéressants avec I’extérieur dans le cadre de leur travail
(missions, conférences.)

C’est une projection des connaissances tacites d’observateurs particuliers sur I’environnement extérieur
de I’organisation. Les informations sont obtenues en confrontant les connaissances des personnes constituant les
intermédiaires avec celles de I’extérieur.

51.2. Les actions de veille dans la phase de renseignement

Cette phase débute de manicre opérationnelle par la collecte des informations, dans le cadre défini par la
phase précédente de projection, et selon les vecteurs de projection mis en place. La phase de renseignement
coincide avec les étapes d’analyse et de validation des informations préconisées d’une manicre générale dans les
différents processus de veille.

Dans le processus de Jakobiak, en particulier, I’analyse est d’abord individuelle (par chaque expert) puis
collective (par le groupe d’experts), et ensuite validée collectivement. Cette double dimension (individuelle et
collective) va ainsi se reporter sur les étapes composant la phase de renseignement et définies dans le processus
d’interaction.

Pour illustrer ce propos, nous nous placons dans le cadre classique d’une activité de veille organisée en
groupe d’experts (de veilleurs) ayant chacun un responsable.

Distorsion et Identification individualisées

Dans un premier temps, le responsable de chaque groupe d’experts regoit ou collecte de fagon
systématique et réguliere des informations résumées sur son domaine. Il fait, seul, une premicre analyse pour
gagner du temps. On observe ici un processus cognitif ou le responsable repere les différences entre la
structuration de ses connaissances dans le domaine et celle des informations dans I’environnement observé. Cela
correspond a ce que 1’on pourrait appeler une distorsion individualisée.

L’¢limination des références inintéressantes, méme si elle est peu ou pas argumentée, correspond a un
repérage des points singuliers, une explicitation des facteurs de distorsion fondamentaux : c’est une phase

d’identification individualisée par élimination.

Distorsion et Identification collectives

Si la premiére analyse est généralement faite par le responsable, c’est au groupe entier que revient le
travail d’analyse réalisé sur le corpus d’informations sélectionné. On note, ici, une introduction de la dimension
collective dans le processus d’analyse. En fait, c’est une analyse globale, bien argumentée, des distorsions
individuelles (une distorsion consensuelle) émanant de chaque personne du groupe et qui peut étre associée a une
identification collective des facteurs de distorsion fondamentaux.

Rétroajustement
Il s’agit de s’assurer de la fiabilité des sources et d’affiner le recueil d’informations. Pour cela, on utilise
plusieurs sources d’information, on les recoupe et on juge de leur concordance. C’est une validation qui permet
d’éliminer des points singuliers, pourtant bien identifiés par le groupe mais non pertinents (le manque de fiabilité
des sources est un exemple de non pertinence).

Certaines des informations analysées et validées doivent parfois étre encore raffinées si le groupe le
juge utile. Il faut rechercher plus de détails a propos de ces informations : ¢’est une action de « raffinement aprés
validation » qui s’intégre au processus d’interaction. Evidemment, les résultats de cette deuxiéme recherche
d’informations seront soumis a une nouvelle opération de rétroajustement.

Le corpus d’informations, obtenu a I’issue des phases de projection, de distorsion, d’identification et de
rétro-ajustement, sert de support a la phase de création de connaissances.
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51.3. Les actions de veille au niveau de la phase de création de connaissances
Préalablement, rappelons le concept de « connaissance » sur lequel nous nous basons.

L’hypothese de travail sur la connaissance repose sur les travaux de J-L Ermine qui la définit comme
de « l'information qui prend une certaine signification dans un contexte donné, pour un individu donné »
[Ermine 1996]. Cette définition prend tout son sens lorsque 1’on sait que le processus d’interaction est
étroitement lié a I’exploitation des informations recueillies sur 1’environnement de 1’organisation. Elle montre
aussi, comme le soulignent des auteurs comme Weick [Weick 1995] et Huff [Huff 1990], que la construction ou
création de sens est une étape essentielle dans le processus de création de connaissances. Ainsi, comment,
concrétement, le groupe exploite-t-il les signaux faibles pour transformer les informations éparses en
informations signifiantes ? Quel est le processus « créatif » qui permet de donner du sens aux informations pour
les rendre pertinentes ?

Les auteurs ayant abord¢ le probléme de construction de sens, pour la veille, sont peu nombreux et cela
nous conduit & donner a cette partie un caractére exploratoire. Parmi les spécialistes s’étant intéressé au sujet,
nous pouvons citer Lesca dont les travaux [Lesca 1995] sur I’activité de construction de sens constituent une
base de réflexion pour ce travail.

La représentation
Elle se construit par des opérations statistiques ou cognitives sur les zones singuliéres pour avoir des
grilles de lecture particuliéres. Il existe des outils (outils d'infométrie) permettant de générer automatiquement
des représentations simplifiées du contenu des documents analysés [Rousseau 1998]. Ces représentations vont
constituer une aide a I'exploration des documents, a la découverte d'indices pertinents ou émergents sur son sujet
de recherche, mais aussi une aide a la reformulation lorsque les documents recueillis ne sont pas pertinents pour
la veille que 1'on méne.

Beaucoup de spécialistes sont unanimes sur le fait que la représentation (sous forme de graphes, de
cartes cognitives, etc.) aide énormément a la création de signification et devrait constituer une phase en amont.

Elle est d’ailleurs préconisée dans le processus d’interaction.

La construction de sens

Au niveau de la veille, la nécessité de la « création de sens » résulte de I’hypothése (partagée par une
grande majorité d’auteurs ([Weick 1979], [Mason 1981], [Smircih 1985], [Huff, 1990]) selon laquelle
I’organisation et son environnement ne sont pas per¢us mais construits et cela implique de donner du sens aux
différentes informations collectées sur I’environnement. Cette activité est étroitement liée au processus cognitif
de I'individu c’est-a-dire a «la facon dont une personne exploite et organise ses informations dans le but
d’émettre des jugements ou des conclusions sur la base d’observations » [Ruble 1990].

C’est ainsi que Lesca fait intervenir, dans le processus de veille qu’il propose, 1’étape de création de
sens qu’il juge incontournable dans la voie menant a la créativité, a I’innovation. Elle consiste, « a partir des
informations recueillies, a transformer des informations fragmentaires en représentations structurées et
signifiantes de ce que pourrait étre I’environnement futur » : c’est la méthode du puzzle. Aussi, en se basant sur
la littérature en matiére de modélisation du processus cognitif de 1’individu, Lesca propose deux phases
principales dans la construction de sens [Lesca 1995] :

e le regroupement des informations collectées
e la création de liens entre les informations

Le regroupement des informations collectées

L’étape de regroupement préconisée par Lesca s’apparente a une agrégation des informations collectées
sur des criteéres de similitude, de proximité et d’analogie. Une autre alternative a ces critéres d’affectation serait
de se baser sur les préférences cognitives des individus. Selon Taggart et Robey, « I’individu regrouperait les
informations selon un mécanisme de compréhension ou d’intuition, en fonction de ses préférences cognitives »
[Taggart1981]. Cependant, il faut a ce moment tenir compte d’un risque majeur : « les biais cognitifs ». Ce sont
«les écarts observables entre processus de décision rationnel, celui de ’acteur unique, et processus réel. Ils
portent sur les perceptions des situations de décision, sur les choix des décideurs et sur 1’évaluation des
conséquences de ces choix. [....] Ils privilégient I’information acquise et minimisent les transformations a
venir. » [Tarondeau 1998], p. 116-117.
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La création de liens entre les informations

Le but de cette opération est de remplacer plusieurs informations « littérales » par une information
synthétique et visuelle, mémorisable en tant qu’image et collectivement intelligible. Des recherches effectuées en
psychologie cognitive montrent que I’individu traite les informations plus vite et avec plus de précision
lorsqu’elles sont présentées de facon visuelle [Bariff 1977]. Les représentations visuelles sont plus évocatrices
que des lots d’informations. Aussi, comment relier les informations collectées pour obtenir une vision
synthétique et mémorisable ?

Dans chaque agrégat constitué lors de la premiére étape de regroupement, on essaie de lier les
informations essentielles. Ensuite, on relie les agrégats entre eux. C’est une « opération de clusterisation »!° par
référence a la définition de [Grivel 1995]. D’autre part il existe des outils opérationnels permettant de construire
des « clusters » [Rousseau 1998] mais sur des critéres de métrique différents de ceux préconisés dans notre étude
(SAMPLER, SEMIOMAP, LEXIMAPPE, SDOC, etc.).

e Pour créer les liens, Lesca propose d’utiliser des liens de causalité, d’influence, d’opposition
adaptés a la problématique de construction « collective » de sens. On peut utiliser d’autres
types de liens comme les liens cognitifs2? qui sont représentatifs de «toutes les connaissances,
les croyances et les perceptions du probléme par I’individu » [Yadav 1992]. Ils permettent de
construire des cartes cognitives. Cependant, cette notion de carte cognitive est difficilement
utilisable pour la création d’une vision collective. En effet, comme le soulignent Laroche et
Nioche, une carte cognitive est un construit spécifique a un individu [Laroche 1994].

En résumé, la création de liens est une conceptualisation synthétique, mémorisable et collectivement
intelligible. Elle se fait par une mise en relation sémantique des informations dans chaque agrégat et des agrégats
eux-mémes, sur des critéres de causalité, d’influence et d’opposition. Elle aboutit ainsi a une représentation
signifiante des informations a laquelle on pourrait donner I’appellation de carte cognitive « partagée ».

Mise en contexte de 1’information signifiante et utilisation des connaissances créées

Dans le processus de création de connaissances, 1’activité de construction de sens est indissociable de la
mise en contexte de I’information. En effet, « la connaissance n’existe pas seulement parce qu’elle a une forme
(identifiée par I’information) et une signification données, mais aussi parce que cette forme et cette signification
sont données dans un milieu qui lui fournit sa richesse et sa pertinence » [Ermine 1996].

Un cadre pertinent pour mettre en contexte I’information est I’action. En effet, nous considérons que les
informations signifiantes ne deviennent véritablement connaissances que lorsqu’elles sont mobilisables dans
I’action notamment a travers des processus comme les processus de décision, les processus opératoires (la
résolution d’un probléme de conception par exemple), les processus d’innovation. C’est ainsi que Argyris parle
de « connaissances actionnables » [Argyris 1995].

Les connaissances de base (antérieures) jouent un rdle critique dans la capacité d’absorption de
I’entreprise c’est-a-dire la capacité d’assimilation et de mobilisation des connaissances externes issues de la
veille a laquelle [Cohen 1990].

La création de nouvelles connaissances propres a I’entreprise ne serait rien si des efforts concomitants
n’étaient pas réalisés pour assurer non seulement un accés facile a ce capital mais aussi un partage de ces

19 Cest Ia fabrication de « clusters ». Le terme « clusters », par référence a [Grivel C. 1995], est un agrégat
constitué :

- d’un ensemble d’'informations clés
- d’'un ensemble de liens entre les informations du « cluster »
- d’'un ensemble de liens entre les informations du « cluster » avec des informations d’autres « clusters »

- d’'une étiquette qui résume le théme du « cluster »

20 Yadav et Khazanchi proposent la notion de « lentille cognitive », et & travers elle celle de
lien cognitif, comme outil de relation et d’interprétation des informations.
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connaissances a I’intérieur de ’entreprise. Ainsi, une fois que cette connaissance accumulée de 1’extérieur est
partagée au sein de I’organisation, elle pourra étre exploitée :

e  Pour la prise de décision
Recherche des connaissances « synthétiques » pour aider les dirigeants a prendre des décisions
en ce qui concerne l’orientation de la politique de Recherche et Développement ou d’orientation
stratégique. En effet, elles peuvent constituer une base de comparaison et de choix et aider ainsi a
I’¢élaboration de programmes de recherche dans I’entreprise, a la programmation d’actions de
développement de produits, de procédés.

e  Pour I’innovation
11 s’agit d’utiliser les connaissances créées pour servir de base au développement de nouvelles
idées en interne. Il s’agit ensuite de confronter toute nouvelle idée aux contraintes internes (production,
cout, etc.) et externes (environnement compétitif, social, etc.) pour aboutir a des créations innovantes.

Le schéma de la Figure résume I’approche de création de connaissances proposée ici.

Construction collective de sens

Conceptualisation synthétique
E— mémorisable et
collectivement intelligible

Agrégation
des informations

Carte cognitive
partagée

Contextualisation

Prise de décision |¢——————— | Mise en action | +————| Innovation

Figure 6 : Une conception de la création de connaissances basée sur [’approche de Lesca
52. Apports et limites des processus de veille étudiés par rapport au processus d’interaction

Cette validation des modéles de processus de veille par des modeles de gestion des connaissances
permet de pointer quelques points critiques.

Dans la phase de projection stratégique, les outils méthodologiques d’identification des besoins en
informations utilisés dans la pratique de la veille n’exploitent pas suffisamment le patrimoine de connaissances
de I’entreprise :

e Soit ils ne procédent pas a une formalisation préalable des connaissances du domaine de veille par

I’intermédiaire d’experts compétents désignés pour éclairer les directions a prendre (dans le cas d’une
veille technologique réactive ou anticipative)
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e Soit ils se basent sur les connaissances peu formalisées des experts du fait méme des carences de la
méthode de formalisation utilisée

Or, la représentation/formalisation des connaissances (notamment par des techniques d’ingénierie des
connaissances) permet de mieux définir les besoins en informations et donc, par la, améliore la phase de
projection du processus d’interaction. En effet, I’expression des besoins en informations est une activité
complexe, difficile et étroitement liée a 1’état des connaissances des demandeurs de veille [Baudrillard 1973]. La
difficulté a définir I’information a rechercher constitue un véritable facteur d’échec des processus de veille
comme le montrent les résultats des études de Stubbart [Stubbart 1982].

Dans la pratique, les processus de veille se limitent a trois étapes : la collecte, le traitement et la
diffusion des informations. La phase de création de connaissances n’est pas abordée.

L’explication est, peut-&tre, a rechercher en management stratégique, cadre théorique de la veille. En
effet, les concepts dans le management stratégique traditionnel ne portent pas une attention suffisante au role de
la connaissance (tacite et explicite) comme source de compétitivité. La préoccupation centrale concerne
I’information explicite. Cependant dans une perspective de gestion des connaissances, cette vision est
insuffisante car I’information n’a de valeur que si on arrive a lui donner un sens a travers ’action (prise de
décision, etc.). Il faudrait donc aller plus loin et proposer des mécanismes cognitifs et organisationnels qui
permettent de passer de 1’état d’informations a 1’état de connaissances utilisables par I’entreprise.

Le tableau ci-dessous résume les limites recensées et les solutions préconisées

Deux constats concernant les actions Des solutions liées aux connaissances
recensées dans les processus de veille comme alternatives

Dans la phase de projection

e Insuffisance des outils méthodologiques
utilisés dans les processus de veille
technologique pour aider & expression des actuel des S’:(I:rﬁ)r?;:rsailéfesugs ff?lzm(aiEiS:SOr?le;il;zl?:e iiniri:sgfor}’?:st
besoins en informations. besoins en recherche d’informations. ’

e [’expression des besoins en informations est
une activité difficile, complexe et étroitement
liée a I’état des connaissances des experts du
domaine (cf. chapitre 6)

Dans la phase de création de connaissances
o Cette étape est quasiment inexistante dans les
pratiques de veille
. les processus de veille « classiques ” ge B Proposer des mecanlsfr}es cog}}ltlfs et qrganls\atlo{]{lels qui
s Juisent ta3 6t . facilitent ~ le passage de I’état d’informations a [I’état de
reduisent souvent a §apes . connaissances « actionnables ».
- la recherche d’informations
-le  traitement des informations
collectées
-le  stockage, la diffusion des
informations traitées

53. Conclusion

Le processus de surveillance de I’environnement est un processus fortement intégré a la gestion des
connaissances. C’est un processus d’interaction entre le patrimoine de connaissances d’une organisation et son
environnement (concurrentiel, technique, scientifique, social ...) via ses acteurs et son systéeme d’information.
L’exemple du processus de veille est particulierement significatif. Ce processus a été « outillé »
opérationnellement par des actions (pouvant éventuellement étre supportées par des outils spécifiques) qui
s’intégrent a des systémes de veille.
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Deux lacunes des approches classiques ont été évoquées ici :

e Il manque une valeur ajoutée significative dans les méthodes d’identification des besoins en
informations ~ proposées : [’utilisation de la représentation/modélisation du patrimoine des
connaissances comme support de projection. En effet, dans les processus de veille décrits, on se base le
plus souvent sur les connaissances peu formalisées des documentalistes, experts, intermédiaires pour
établir des requétes nécessaires au recueil de 1’information. Nous montrons, dans le chapitre a venir,
qu’une modélisation partielle (si elle n’existe pas déja) du patrimoine de connaissances apporte une plus
grande efficacité dans la mise en place de vecteurs de projection, donne une meilleure structuration du
domaine de veille et par 1a une meilleure expression des besoins en recherche d’informations.

e On notera une grande défaillance au niveau des phases de représentation et de création de nouvelles
connaissances. En effet, méme si une représentation visuelle et synthétique des informations recueillies
est quelques fois évoquée, les processus de veille sont trés peu explicites quant a la maniére de s’y
prendre. Le probléme est identique pour I’étape de transformation des informations en « informations
signifiantes » qui est une étape cruciale dans la création de nouvelles connaissances. Une explication a
ces difficultés réside dans le fait que les étapes de représentation et de création de sens sont étroitement
liées au processus cognitif de I’individu, et aux processus cognitifs collectifs, qui sont assez mal connus
et maitrisés. L utilisation d’outils d’infométrie comme aide a la représentation et a 1’extraction de sens,
peut se révéler intéressante. Cependant, il faudrait tenir compte des nombreuses limites de ces outils de
traitement de 1’information et donc d’un grand risque de biais si 1’on se base entié¢rement sur eux. La
construction d’une cartographie « cognitive » partagée basée sur les travaux de Lesca (voir figure 16)
peut étre une base de réflexion intéressante pour transformer les informations fragmentaires recueillies
en représentations structurées et signifiantes.

Ceci ouvre le champ a des recherches d’amélioration des processus de surveillance de 1’environnement
dans une entreprise comme par exemple dans [Tounkara 2006].
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Chapitre 72

MASK : une méthode d’ingénierie des connaissances pour 1’analyse et
la structuration des connaissances

55. Introduction

L'ensemble des connaissances d'une organisation est une véritable richesse qu’il convient de gérer au
mieux. Il est souvent intéressant de rendre cette richesse tangible en terme d'informations, c'est a dire de rendre
visible le capital de connaissances. Une visibilité accrue sur le patrimoine de connaissances a de multiples
avantages. Ceci parait évident si ’on se référe aux objectifs énoncés ci-dessus : capitalisation (au sens non
économique, proche de « mémorisation »), partage (on transmet mieux, et surtout a une plus grande échelle, ce
qui est visible), et création, notamment en relation avec les flux provenant de 1I’environnement.

Il y a de nombreuses approches pour améliorer la visibilité sur son patrimoine. Une des plus courantes,
est de travailler sur son patrimoine d’information, qui lui, est déja tangible. C’est la lignée des nouvelles
technologies de 1’information, avec la gestion ¢électronique des documents, les moteurs de recherche en intranet,
les “ datawarehouse ”, *“ data mining ” etc. Une autre est de travailler sur son organisation, en privilégiant les
relations coopératives entre les acteurs (ce qui d’ailleurs apporte assez peu de gains de visibilité), c’est la lignée
de la gestion des “ connaissances tacites ”, des outils de type “ groupware ” etc. Une autre approche est
I’élaboration d’une structure de ce patrimoine en compétences, métiers etc., une autre est d’organiser la
transcription particlle de ce patrimoine (assurance qualité, retour d’expérience, écrits ...). Bref, la panoplie est
trés large, et souvent, toutes ces approches sont utilisées de maniére imbriquée. Elles ont cependant une
caractéristique commune, c’est de ne pas aborder le probléme de la connaissance de maniere spécifique, mais par
un biais qui est vite assimilé a la connaissance elle-méme (connaissance/information, connaissance/compétence,
savoir-faire/procédure ..., pour ne citer que les plus courants). Elles ameénent, pour certaines d’entre elles, des
solutions hatives, risquant d’étre inadaptées, par une vision trés instrumentale (1’arrivée massive et tonitruante
des nouvelles technologies de I’information n’est d’ailleurs pas étrangere a ce phénomene).

On peut tenter d’avoir une approche différente, en se posant le probléme du contenu du patrimoine de
connaissances. Ceci nécessite de répondre a deux questions : quelle est la nature de la connaissance dans une
entreprise ? Comment capter et partager cette connaissance ? La premiére est une question de nature théorique,
la seconde une question d’ingénierie. La réponse a ces questions permet d’envisager une opération stratégique de
capitalisation de connaissances, sur une partie, analysée au préalable comme critique, du patrimoine.

La méthode MASK?2 a été élaborée pour tenter de répondre & ces questions. MASK est une méthode
basée sur des travaux antérieurs [Ermine 1993] et a été appliquée la premieére fois au CEA (Commissariat a
1’Energie Atomique) en 1993 [Le Blanc 1994]. Elle s’est développée depuis sur des projets de grande envergure,
et est utilisée ou a été évaluée par un grand nombre d’entreprises ou d’organisations de nature diverse, y compris
des PME ou des organismes publics, en France et a I’étranger. Les raisons qui poussent a utiliser une méthode
comme MASK sont multiples. On peut citer entre autres :
e Capitalisation de savoir d’experts partant a la retraite ou d’équipes de spécialistes redéployées
e  Structuration de corpus d’informations et/ou de documents
e Intégration de savoir-faire dans des procédés industriels ou des processus d’entreprise pour améliorer
leur productivité et leur compétitivité
e Diffusion des connaissances des meilleurs experts a travers des outils variés (hypermédia, aide a la
décision, livres, formation ...)

Les mots-clés caractérisant la méthode sont résumés ci-dessous :

21 Ce chapitre a été rédigé par Serge Aries, Benoit Le Blanc et Jean-Louis Ermine

22 MASK est la troisiéme génération (bientot quatre) d’une lignée de méthodes d’ingénierie des connaissances dont
les deux premiéres générations furent MOISE (J-L Ermine : Génie logiciel et génie cognitif, 1993), puis MKSM™ (marque
déposée du CEA) (J-L Ermine : Les systémes de connaissances, 2000).

On peut interpréter comme un sigle polysémique, signifiant « Méthode d’Analyse et de Structuration de
Konnaissances », ou « Modélisation, Analyse et Structuration de Konnaissances », ou encore « Méthode d’Analyse de
Systemes de Konnaissances » ou d’autres variantes possibles. Ce sigle fonctionne aussi en anglais (« Method for Analysing
and Structuring Knowledge », etc.).
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Théorie : On ne peut pas aborder sérieusement les problémes de la connaissance en ignorant la masse
immense de travaux, dans de nombreuses disciplines scientifiques, qui ont ét¢ menés sur ce sujet, notamment en
sciences humaines et sociales. Les fondements théoriques de MASK sont développés dans (J-L Ermine : Les
systémes de connaissances, 2000). Elle a été 1’objet de plusicurs théses, et d’une trentaine de publications qui
exposent des développements théoriques ou des études de cas (cf. la liste compléte de références en fin de
chapitre).

Démarche : MASK est une méthode d’analyse préalable a la mise en place d’un systéme opérationnel
de gestion des connaissances, c’est a dire un systéme, informatisé ou pas, qui contient des connaissances, des
savoir-faire et dont le but est soit de faire partager, soit de capitaliser, soit de servir a la création de la
connaissance dans 1’organisation. Elle propose donc une étape entre I’approche stratégique, qui vise a mettre en
place des objectifs de gestion des connaissances a I’échelle de 1’entreprise, et I’approche opérationnelle qui est
I’implémentation effective d’un systéme. L’introduction de cette étape n’est pas innocente, et nécessite une
démarche de type “ démarche de changement .

Recueil de connaissances : MASK procéde par recueil des connaissances auprés des “ sources de
connaissances ” de I’entreprise. Il s’agit essentiellement des détenteurs du savoir : experts, spécialistes, ou de
documents de références (mais avec des personnes capables de les expliquer). C’est un processus qui n’est pas
évident a organiser a une échelle industrielle, puisqu’elle nécessite, outre des interviews nombreuses, des actions
de mobilisation, de mise en cohésion, de consensus etc.

Modélisation des connaissances : MASK est basée sur la modélisation des connaissances. On le verra
ci-dessous, MASK n’utilise pas un mod¢le mais des modéeles, qui correspondent a des points de vue différents
sur un seul domaine, considéré comme un systéme de connaissances a part entiere.

Livre de Connaissances : le résultat obtenu en premier liecu dans un projet MASK est un ensemble de
modeles formalisant la connaissance, qui ont été notamment élaborés pendant les entrevues avec les détenteurs
de cette connaissance. Il peut étre suffisant en soi si I’on désire passer immédiatement a une application
informatique précise par exemple (systeme d’aide a la décision, base de données ...). Historiquement, MASK
avait été congue dans cette optique, mais elle s’est rapidement orientée vers un objectif de capitalisation de
connaissances. Les modéles graphiques ont été trés vite agrémentés par des fiches descriptives synthétiques, puis
par des synthéses de toute sorte : scientifiques, conseils, retour d’expérience, références bibliographiques ou
documentaires ou logicielles... rédigées par les experts, les documentalistes, les équipes concernées. A cet
ensemble, se sont rattachés les documents essentiels du domaine (fiches types, procédures, publications de
référence etc.). Le résultat final est appelé Livre de Connaissances, qui est une synthése structurée des
connaissances sur un domaine donné, avec les pointeurs adéquats vers les sources d’information détaillées s’y
rattachant, c’est une sorte d’ “encyclopédie métier . En ce sens, MASK et le Livre de Connaissances
fournissent une explicitation (partielle) et une structuration d’un sous-ensemble d’un patrimoine de
connaissances, avec des liens forts au systéme d’information.

Diffusion et évolution : autour d’un livre de connaissances MASK, peut s’organiser un grand nombre
d’actions de gestion de connaissances : formation, valorisation de fonds documentaires, veille technologique,
outils spécifiques.... Sa diffusion, son évolution (et sa confidentialité !) peuvent étre gérées par des outils
informatisés (on peut parler de “ Livre de Connaissances Electronique ” diffusé par intranet, lié aux sources
d’informations existantes). L’évolution des Livres de Connaissances est un probléme crucial, actuellement a
I’étude pour formaliser les premiers retours d’expérience.

MASK permet d'aborder des activités et d'appréhender un probléme de gestion des connaissances
(sauvegarde, développement,...). Elle donne un fil conducteur et une suite de modéles pour décrire les actions a
mener et les connaissances a utiliser.

56. Principes

56.1. Le principe des modéles de MASK
La démarche générale de MASK est la suivante :

. Aborder une activité,

. Dégager les principaux processus,

. Savoir qui fait quoi et avec quelles connaissances,

. Déterminer les savoir-faire a capitaliser,

. Capitaliser, c’est a dire, extraire et formaliser les savoir-faire
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. Concevoir une solution pour utiliser et transmettre le savoir-faire modélisé.

Par exemple, on ne demande pas comment vous conduisez, mais comment vous faites pour rentrer chez
vous en voiture. Cela aborde le probléme de la conduite, mais aussi le contexte du parcours, la signalisation
routicre, le code de la route, la bonne utilisation de la voiture, etc.

La méthode repose sur des fondements théoriques dont voici, quelque peu vulgarisé, un bref apercu.

1) L’axiome du systéme de connaissances (Figure 1) : les connaissances dans [’entreprise sont
organisées comme un systéme a part entiére, qui n’est pas réductible a des systémes déja existant tels
que le systéme d’information, le systéme documentaire, le systéme qualité, le systéme
organisationnel etc.

/’R

Flux
de cognition

Systéme
de

CONNAISSANCE

Systéme d'INFORMATION

Flux
de compétence

~ 5 —

Systéme OPERANT

Figure 1. L’axiome du systéme de connaissances

2) L'axiome de la structure d'un systéme de connaissances (Figure 2) : le systéme de connaissances de
l'entreprise est structuré par le macroscope de la connaissance :

Deux hypothéses sont a la base de la définition de la connaissance selon le macroscope. La premiére est
I’hypothése “ sémiotique ”, a savoir que la connaissance se percoit comme un signe, qui contient de
Iinformation (quelle est la forme codée ou per¢ue du signe que je recois ?), du sens (quelle représentation
I’information engendre-t-elle dans mon esprit ?), et du contexte (quel environnement conditionne le sens que je
mets sur I’information regue ?). L’exemple typique est celui d’une montre, qui communique une information
codée (et si I'on y réfléchit bien, le code est extrémement complexe, avec son cadran, ses aiguilles
(éventuellement), aux formes et configurations trés variées etc.), qui prend des significations treés diverses (celle
de base étant I’heure !), ces significations dépendant de situations et de contextes potentiellement infinis (rendez-
vous, horaires, expériences, suivis de process, planification....). La deuxiéme hypothése est ’hypothése
“ systémique ”, a savoir que la connaissance se per¢oit comme un systéme global, avec toujours trois points de
vue : la structure, la fonction et 1’évolution. Ainsi, pour décrire une montre, on peut en parler par sa fonction
(donner I’heure ...), par sa structure (boitier, mécanisme, design etc.), par sa position dans 1’évolution des
montres (électrique ou mécanique, digitale, avec aiguilles ou cristaux liquides, a quelle mode elle est rattachée
etc.).

Analyser la connaissance, c’est donc la décrire a travers cet ensemble de points de vue : information,
sens, contexte d’une part, structure, fonction, évolution d’autre part. Ces points de vue sont extrémement liés et
souvent confondus. En général, méme un discours bien structuré et abordant un domaine de connaissance précis,
ne distingue pas ces points de vue et les emméle inextricablement. L’analyse, notamment dans MASK, s’attache
a les considérer un par un, et donne ainsi un “ fil rouge ” a dévider.
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Figure 2. L’axiome du macroscope de la connaissance

Une analyse fine, qui recoupe notamment de nombreux travaux qui se sont déja faits dans les méthodes
d’analyse de I’information (méthode MERISE par exemple), ou en Intelligence Artificielle (méthode KADS par
exemple), permet d’organiser ces points de vue : on part de chaque point de vue “sémiotique ” qu’on peut
analyser suivant les trois points de vue “ systémiques ”. Ainsi, I’information se décrit (ce qui est classique) en
terme de données - ou structures de données - (aspect structurel) et de traitements - ou structure de contrdle -
(aspect fonctionnel). Le sens se décrit en termes de réseaux semantiques (aspect structurel), caractéristique de la
structure de la mémoire humaine et de fdches (cognitives) (aspect fonctionnel), caractéristique de la
représentation cognitive de I’action chez 1’étre humain. Le contexte se représente par une description générale de
I’activité (analyse fonctionnelle), et une description générale des concepts du domaine (aspect structurel). En ce
qui concerne les aspects de I’évolution, ils sont décrits par des informations de type datation (versions, dates
etc.), I’aspect contextuel se représente par une modélisation de I’historique, et le sens qui peut étre donné a
I’évolution des concepts, des solutions, des objets techniques etc. élaborés au cours du temps dans I’entreprise
est représenté par des “ classifications génétiques ” construites a posteriori qu’on appelle des lignées (arbres
technologiques etc.).

Il en découle 7 modeles de connaissances:

e Le premier modéle, dit du systetme de référence, est un peu a part, puisqu’il concerne
I’ensemble du macroscope. Il permet de délimiter le systéme sur lequel on travaille. Il modélise
le systéme en reprenant I’approche des systémes par niveau avec le sous-systeme opérant, le
sous-systéme d’information, le sous-systéme de décision ; un sous-systéme « patrimoine de
connaissance », est ajouté, un sous-systéme utilisé et enrichi par les différents agents des autres
sous-systémes.

e Les modeles dits « de phénomene » et « d’activité » correspondent a l'analyse du point de vue
contextuel : De quoi parle la connaissance ? Dans quelle activité est-elle mise en ceuvre ?
Quels sont les phénomeénes que cherche a maitriser 1’activité.

e Les modeles dits « de tache » (ou « de savoir-faire ») et « de concept » correspondent au point
de vue sémantique du sens. IIs proposent de décrire de maniére précise les savoir et savoir-faire
qui sont mis en ceuvre dans le systeme de connaissance étudié.

e Les modeles dits « d’historique » et « de lignée » décrivent 1’évolution, d’abord dans son
contexte, puis dans le sens en reprenant une modélisation génétique (les lignées).

Si l'on se réfeére au schéma ci-dessus (organisation des 9 items), et en tenant compte du fait que le
premier modeéle porte sur le systéeme dans sa globalité, il manque trois modéles : données, traitement et datation.
Nous entrons la dans le domaine du traitement de 1’information ou les mode¢les informatiques (UML, MERISE)
permettent de les décrire. Cependant, I’expérience montre que les modéles de concepts et taches englobent les
données et les traitements. La matiére traitée (I’information) se retrouve dans la représentation conceptuelle du
sens et des traitements.
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56.2. La connaissance selon MASK

La connaissance d'un individu est un vaste domaine entre ce qu'il a appris a l'école, ses expériences, son
métier. La méthode MASK cible la connaissance a travers 'action (ce qu’il fait dans et pour 1’organisation) pour
canaliser et poser les bonnes questions. Cette approche est importante car elle permet d’aller dans le sens des
décideurs (le R.O.1., Return On Investment !), mais elle ne donne qu’une vue partielle de la connaissance d’une
personne : elle décrit la connaissance utilisée pour faire une tache. En gestion des compétences, toutes les
compétences d’une personne doivent €tre évaluées pour gérer sa mobilité. Par contre, pour définir les

compétences nécessaires a un poste, la vision des connaissances utilisées dans D’activité est tout a fait
complémentaire.

La connaissance est d’abord décrite en connaissance dynamique : le raisonnement et les actions, le
verbe « Acheter une voiture », « Visiter les concessionnaires »,... L'esprit développe une stratégie pour résoudre
son probléme « Choisir et acheter une voiture ». Ensuite, elle est décrite en connaissance statique : les objets, les
concepts, les informations et données : La voiture, le prix, le confort, le type de moteur, etc. Ce sont les modéles
de tache et de concept.

La connaissance

— T

Raisonnements Objets ou concepts
Acheter une voiture Une Voiture
Liaison

Acheter Voiture e d'Attribut

une voiture
| Confort
l Couleur Moteur Liai/sqn .de .
Spécialisation
Prospecter /
=" . ! Diesel
g s 4 Essence
Essayer Acheter )

Tache répétitive

Tache conditionnelle

Figure 3 : La connaissance vue selon MASK

Cette connaissance est utilisée dans un contexte (modéle d’activité) et tente de maitriser des
phénomeénes physiques, chimiques ou psychologiques (mod¢le de phénomeéne).

Le contexte a une grande importance dans la formalisation des connaissances. En reprenant la définition
« 'information prend un sens dans un contexte donné », cette importance est soulignée. On peut illustrer cette
importance avec une premicre évidence, le sens des mots. Si vous parlez de voiture, le contexte de la
conversation change le sujet et les représentations cognitives : en abordant le sujet des courses de voiture en
rallye ou en F1, en discutant de la conception des voitures, ou de la voiture que I’on veut s’acheter, le mot
voiture reste le méme mais les sens ou représentations cognitives associées ne sont pas les mémes. La
représentation du mot change en fonction du contexte.

La connaissance est différente dans le sens, elle peut 1’étre aussi dans ce qu’elle fait. Un méme geste
(tailler une picce en bois par exemple) peut étre différent selon le contexte (tailler une piéce en bois pour une
charpente ou pour faire un meuble). Ce sont souvent les mémes mots, parfois une description similaire, mais
I’activité n’est pas la méme. Ainsi, certains livres sur le jardinage ou le bricolage vous expliquent comment faire
sans entrer dans le contexte, et en étant suffisamment « large » pour pouvoir étre reproduit dans des contextes
différents : votre maison ne sera pas la méme, votre mur sera en pierre et non en béton, votre terre argileuse,
votre perceuse différente etc. Ce qui occasionne parfois des énervements du bricoleur qui essaye désespérément
de refaire ce qui est écrit dans son livre.

Cette remarque est 1’occasion de parler du savoir-faire et de son appropriation. Combien d’entres nous
ont essayé de réaliser un plat a partir d’une recette de cuisine ? Le plat ne ressemble pas toujours a la photo et au
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golt qu’on s’en fait. Le savoir-faire est le petit plus qui se développe (ou non) et qui transforme la recette en un
délicieux plat. C’est aussi un travail d’expérimentations et de savoir qui va affiner la connaissance et la pratique.

La connaissance a une histoire, elle s’est fabriquée au fil des expériences, des découvertes scientifiques
et technologiques, modélisée dans les modéles d’historique et de lignée.

57. Les modeéles

La méthode MASK propose donc 1 modele général, 4 modeles pour aborder l'activité et décrire la
connaissance et 2 modeéles pour décrire I’histoire qui a vu se construire la connaissance.

57.1. Le systéeme de référence

En général, un projet de gestion de connaissances, bas¢ sur une analyse MASK, ne s’effectue pas (ou
tout au moins ne débute pas) sur I’ensemble des connaissances de I’entreprise, mais sur une partie significative.
Souvent cette partie est identifiée rapidement, intuitivement, avant d’étre analysée : on donne un ou plusieurs
intitulés plus ou moins vagues, on désigne des acteurs susceptibles d’étre détenteurs de cette connaissance, et on
se presse de lancer le processus MASK ! Il est parfois utile de réfléchir quelque peu en préalable sur
I’identification plus poussée de la partie du patrimoine de connaissances qu’on veut analyser. Pour cela, MASK
propose de préciser en détail cette partie pour fournir ce qu’on appellera le systeme de référence du projet.

Le systeme de référence désigne le systéeme de transformation des flux intrants en flux extrants qui
répond a une finalit¢ donnée, avec ses quatre composants : opérant, information, décision et patrimoine de
connaissances, qu’on résume dans le terme de modele OIDC (figure 1). Il est caractéristique de la mobilisation
d’un certain nombre de connaissances et de savoir-faire en vue d’un objectif.

Le modele de la figure 1 permet d'identifier et caractériser les connaissances et les flux cognitifs d'un
systéme, et réaliser ainsi une premiére cartographie des connaissances. C’est la phase préliminaire de
modélisation dans MASK, qui définit et délimite le systéme sur lequel on désire travailler. Cette modélisation
n’est pas toujours nécessaire et est peu liée aux suivantes.

La premiére étape consiste en la définition précise des intrants et des extrants. C’est en fait cela qui
conditionne la premiére approche du systéme dont le patrimoine de connaissances est a gérer. Cette définition ne
peut se faire qu’a travers I’explicitation d’une finalité du systéme, qui est choisiec comme référence. Toute la
suite des modélisations se fera en respectant cette finalité. Dans le systéme opérant et le systéme de décision, on
identifie ensuite les acteurs qui participent a I’enrichissement ou I’utilisation du patrimoine de connaissances,
sous forme d’agents cognitifs. Cette appellation, fortement connotée dans certains courants de recherche, est
simplement utilisée parce que chacun de ces agents détient des connaissances qu’il s’agit d’identifier. On ne
s’intéresse pas pour l’instant aux réseaux "sociaux" de ces agents, a leur systéme de coopération ou de
coordination. Le terme d’agent cognitif est pris au sens large, il peut s’agir bien sir de personnes physiques
(opérateurs, spécialistes, responsables, managers...) mais aussi de matériels (procédés...), de sous systémes
spécifiques (service statistique, service juridique, organisation externe...) pour autant que ces agents soient
porteurs de connaissances. Outre sa désignation, un agent cognitif est caractérisé par les attributs suivants : role,
informations consommées, informations produites, connaissances utilisées, connaissances apportées. Les
informations sont exprimées a partir d’éléments "matérialisables" comme des documents, données électroniques,
etc. Les connaissances sont exprimées a partir des savoirs ou savoir-faire, savoir-étre etc. du domaine. Les
informations identifiées sont placées dans le systeme d’information (elles doivent donc étre en cohérence avec
les éventuelles autres sources d’information qui s’y trouvent) et les connaissances constituent le patrimoine
(cette méthode est un bon moyen de I’identifier). Comme ces derniéres peuvent étre nombreuses et détaillées, il
peut étre utile de les regrouper en classes générales et d’en créer ainsi une classification sommaire. Ce sont les
¢léments les plus génériques qui figurent sur le schéma synthétique de la figure 1. Il peut en étre de méme pour
les agents.

Quelques remarques :

e Le systéme est une vue de I’esprit. Elle ne se limite pas a 1’organisation observée, mais a tout
ce qui contribue a I’activité. Par exemple, les organisations émettrices de lois ou de normes ne
sont pas dans I’organisation (I’entreprise, 1’administration, 1’équipe...) mais elles agissent
indirectement en « contraignant » I’activité, elles sont donc dans le systéme. Ce principe peut
se décliner dans la formalisation de tous les sous-systemes y compris dans le systéme opérant
lorsqu’un fournisseur est concerné, par exemple.

- 158 -



e Les entrées ou sorties du domaine délimitent 1’étude. Par exemple, une activité « faire du
café » peut avoir en sortie « un café » ou « café bu et vaisselle propre », dans le deuxiéme cas,
les mod¢les suivants devront décrire 1’activité « laver la cafetiére et les tasses ».

57.2. Le modeéle de phénomeéne

Quels sont les phénomenes a la base de la connaissance ? Par exemple, la vinification s'appuie sur la
fermentation du vin. Ce sont ces phénomenes que 'on cherche a identifier a travers les phénomeénes généraux qui
sont a la base des savoirs. Ces phénomeénes (on parle aussi parfois de “ processus ”, ou d’* effets ”’) sont ceux
que l'on cherche a maitriser, connaitre, déclencher, optimiser, inhiber, ou modérer dans ’activité métier a
laquelle on s’intéresse (on parle alors de « phénoménes métier »).

Les phénomeénes considérés sont en général traités par les sciences physiques, chimiques, biologiques,
sociales etc. Ils font donc 1’objet de grands nombres d’études, de publications, d’enseignements dans ces
disciplines. En général, ces phénomeénes, relevant d’une observation qualitative de prime abord, sont décrits par
des modéles quantitatifs (mode¢les mathématiques, modéles numériques, modeles d’automatique etc.) qui les
rendent compliqués pour une appréhension globale et sont donc souvent insuffisants pour des actions de gestion
des connaissances. Cependant, le métier auquel on s’intéresse dans le cadre d’un projet de gestion des
connaissances, aborde toujours ces phénomenes selon une vision qui lui est propre. L'expérience montre que ce
modele est indispensable et complémentaire des documents habituels (scientifiques, de référence etc.). De plus,
concrétement, la description de la vision métier des phénoménes permet de positionner les termes du domaine
qui, sinon, seraient employés de manicre imprécise dans d’autres points de vue ou d’autres documents.

Le plus souvent les phénomeénes étudiés sont énoncés verbalement ou transcrits en texte libre plus ou
moins structuré. Sans guide, ¢’est souvent insuffisant pour restituer qualitativement des phénomeénes complexes.
Les nombreuses interactions qui doivent étre prises en compte sont délicates a identifier et le sens des termes
utilisés doit étre précisé. Les modéles visuels sont plus performants pour prendre en compte la complexité car ils
privilégient les interactions entre les termes utilisés et permettent une meilleure vision globale. Une telle
approche est courante, et, par exemple, plusieurs approches graphiques sont utilisées dans différentes disciplines
scientifiques en complément des modeéles quantitatifs. MASK propose un diagramme générique pour restituer les
modeles qualitatifs des phénomenes a décrire dans un projet donné. C’est un diagramme relativement original
dans les approches de modélisation, il est parfois difficile d’utilisation au début, mais les nombreux projets ou il
a été utilisé ont montré son pouvoir structurant et synthétique (le nombre de diagrammes a réaliser dans un
domaine de connaissances est de I’ordre d’une a deux dizaines en moyenne).

Un phénomeéne prend sa source dans un systéme qu’on identifie et qui s’appelle donc systéme source,
dans ce systéme se produit un phénomeéne (ou plusieurs), qu’on appelle donc phénoméne source (ou action
source). Ce phénomene source est a 1’origine d’un flux, ce flux est un flux de matiére, d’énergie, d’information
ou encore un flux cognitif, émotionnel, un flux financier etc. Dans une activité, un métier donné, on regarde
I’interaction de ce flux avec un autre systéme qu’on appelle le systéme cible, cette interaction est révélée par un
phénomene (ou plusieurs) qui se produit au sein de ce systéme, qu’on appelle donc phénomene cible. Le
phénomene a décrire est donc caractérisé par une interaction, via un flux, entre deux sous-systémes. Pour rendre
la description compléte, on rajoute ce qu’on appelle le champ actif. Il est constitué des objets qui ne font pas, a
proprement parler, partie du phénoméne considéré mais qui agissent sur lui (par exemple, dans un phénomeéne
d'incendie, le champ actif comprendra les conditions météorologiques qui ne font pas partie du phénomeéne mais
qui l'influencent fortement ; en chimie, le catalyseur constitue un exemple classique d'¢lément du champ actif
pour le phénoméne de la réaction considérée). Le champ actif est une sorte “ d’environnement d’influence ” et
décrit les “ boutons ” sur lesquels on peut agir ou les paramétres qui doivent étre pris en compte dans I'étude de
l'interaction entre le phénoméne source et le phénomeéne cible.

Les relations d’un phénoméne avec son environnement sont décrites par son événement initiateur (ou
événement déclencheur). L'événement initiateur regroupe les événements qui conditionnent I’activation du
phénomeéne dans sa globalité. D’autre part, en sortie, on définit la conséquence du phénomeéne, qui regroupe
I’ensemble des événements qui sont les conséquences, favorables ou néfastes, du phénomeéne dans ’activité, le
meétier concerné par le domaine de connaissances.

Chaque ¢lément du modéle est précisé par des caractéristiques (parfois appelés des propriétés), qui sont
des grandeurs, des parameétres, des observables (quantitatifs, qualitatifs) qui permettent aux experts, aux
personnes du métier de caractériser, de reconnaitre les éléments décrits dans le phénoméne.
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Les phénoménes peuvent étre reliés par des liens de causalité, d’enchainement d’influence etc. et
fournir ainsi des scénarios de phénomeénes qui complétent la description du domaine. Celle-ci est en général
complétée par des fiches descriptives ou scientifiques, (ou autres), rédigées par des experts pour chaque
phénomeéne. La fiche descriptive est une transcription en texte du diagramme dont elle facilite la compréhension.
Elle peut contenir des informations supplémentaires, des plans ou des photos. La fiche scientifique compléte le
diagramme et la fiche descriptive avec les informations scientifiques disponibles sur le phénoméne.
Typiquement, elle contient des équations, des courbes, des ordres de grandeur, des exemples de calcul, des
résultats d’expériences etc.

Sollicitation(s) de
I’environnement
déclenchant le phénoméne :
positive / négative
désirée / non désirée
causale / non causale
déclenchée / aléatoire ...

Conséquence(s) observée

et/ou voulue suite au
déclenchement du phénoméne:
désirée / non désirée

positive / négative ...

Environnement influengant le phénomeéne,
externe au phénoméne

(contraintes, perturbations ...)

ieu d’observation
de la réception
du flux

ieu d’observation
de I’activation
du flux

Mise en relation

Effet de la réception
du flux

Activation du flux

Emission, Propagation, Réception

Figure 4. Le diagramme du modeéle de phénomeéne

Des fiches documentaires (ou bibliographiques) relient le modele du domaine a la documentation
disponible. Pour chaque phénoméne, la fiche documentaire associ¢e est constituée de la liste des références
documentaires qui sont pertinentes pour ce phénoméne. Les références documentaires les plus importantes
peuvent étre soulignées parmi toutes celles qui sont fournies dans la fiche.

Quelques remarques :

Dans certaines activités, les phénomenes sont implicites et inconscients. Par exemple, les
phénomenes physiques et chimiques de transformation des aliments a la cuisson ne sont pas
connus de maniére scientifique par le cuisinier, et pourtant il les maitrise. Cette connaissance
« inconsciente » des phénomenes est construite par 1’observation et 1’expérimentation. Si la
personne n’en connait pas le fonctionnement « interne », il maitrise les moyens de modérer ou
amplifier le phénomeéne (réduire ou augmenter le feu de la cuisson, augmenter le temps de
cuisson, etc.).C’est aussi souvent le cas, par exemple, pour des phénomeénes psychologiques
chez les vendeurs ou des personnes en interaction avec d’autres et ayant a gérer cette relation.
Les phénomeénes sont extraits du récit de la connaissance et proposés ensuite a la personne.
Méme si la connaissance du phénoméne est inconsciente pour la personne interviewée et méme
si elle n’en a pas une connaissance scientifique, les modeles sont souvent tres riches.

Un phénomene peut bien se dérouler et atteindre 1’objectif attendu, mais il peut aussi étre la
cause d’un échec et avoir des conséquences négatives s’il n’est pas maitrisé (et le plat n’est pas
bien cuit). Le phénoméne peut étre modélisé dans ses deux déroulements, soit sur un seul
schéma, soit, pour plus de clarté, en deux schémas.

57.3. Le modeéle d'activité
Dans quelle activité intervient la connaissance et comment ? Qui fait quoi, avec quelle connaissance,
quelles ressources ? Il s'agit de modéliser les activités de I'organisation (entreprise, service,...) au sein desquels
prend naissance, diffuse et s'exprime la connaissance.

L’autre phase de modélisation dans MASK qui correspond a la mise en contexte des connaissances, est
une analyse de I’activité du systéme qui produit ou utilise les connaissances. Elle cherche a replacer les
connaissances du domaine (décrites ci-dessus dans les phénomeénes) dans le cadre d’une utilisation
opérationnelle. L’activité est celle qui est nécessaire a contréler, dans le métier considéré, les phénoménes qui
ont été décrits (éventuellement) dans la phase précédente.
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Ce qu’on appelle modele d’activité est une décomposition en grandes phases (sous-activités) du métier
considéré, ces grandes phases étant articulées entre elles par des échanges de données, de flux de matiére etc. Il
s’agit d’une analyse de type "fonctionnelle" descendante, ou chaque activité est décomposée hiérarchiquement
en sous-activités de plus bas niveau. Cette analyse est "guidée par les données", dans le sens ou elle est une
simple description structurée des activités (des "fonctions") du systéme, reliées par les flux (le plus souvent
représentés par des données) qu’elles échangent. Le langage de modélisation est classique, il reprend et adapte
les caractéristiques du langage bien connu SADT. (Structured Analysis and Design Technique).
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Figure 5 : l'actigramme SADT

Cette modélisation fonctionnelle décrit le processus avec des entrées (dossiers, matieére premicere...), des
sorties (produit par l'activité). Les contrdles sont des contraintes qui pilotent I'action, les ressources sont utilisées
par la fonction. Une activité peut étre décrite globalement, puis, chaque activité décrite plus en détail formant
ainsi une décomposition hiérarchique de I'activité.
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Figure 6 : Analyse descendante SADT

Cette analyse descendante (du général au particulier) permet d'affiner ou non une partie de l'activité
selon les besoins du projet. La décomposition en ¢éléments, ou sous-fonctions de cette boite-meére permet
d'affiner la perception du systéme et sa structure. Cette décomposition doit faire apparaitre de trois a six éléments
maximum. Ces €léments ou boites sont des activités. Les fleches qui les relient représentent les contraintes qui
existent entre elles, mais ne représentent en aucun cas un flux de commande et n'ont pas de signification
séquentielle (n'impliquent pas de notions d'ordre d'exécution dans le temps).
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Figure 7. Le diagramme du modéle d’activité

L'analyse de toute activité est descendante, hiérarchique, modulaire et structurée. La modélisation décrit
I’activité en termes d'entrées, sorties, ressources et acteurs. Les entrées sont les flux utilisés par I’activité, elles
peuvent étre constituées de matiére, d'information etc., les sorties sont les résultats fournis, ce sont également des
flux. Les ressources sont les informations, les matériels, les procédures etc. nécessaires a 1’accomplissement de
I’activité. On distingue plus particuliérement les ressources connaissances qui sont nécessaires (ou du moins
utiles) a I’accomplissement de I’activité. Les ressources de type connaissance font souvent référence
explicitement aux phénoménes décrits dans le modele du domaine. Les acteurs sont ceux qui accomplissent
I’activité. Graphiquement, 1’activité est représentée par une cellule (un rectangle symbolisant la boite noire), et
les autres éléments sont représentés par des fléches. Une activité représentée par un rectangle ombré est
décomposée dans un autre diagramme, permettant ainsi une description hiérarchisée. Les différentes boites
peuvent étre connectées par leurs interfaces, les entrées d'une activité pouvant étre les sorties ou les ressources
d'une autre fonction et ainsi de suite. On peut ainsi décrire une succession d’activités, succession qui est souvent,
mais pas nécessairement, temporelle, et qui décrit une activité globale de plus haut niveau. D’autres connexions
avec le modele du domaine sont parfois identifiées, car les activités sont clairement identifiées en fonction de
leurs capacités a déclencher ou inhiber certains phénomeénes du domaine.

La description hiérarchisée des activités est un avantage d’un tel langage. La description arborescente
de la hiérarchie des activités fournit I’arbre fonctionnel du modéle d’activité, qui donne une vue globale de la
décomposition.

En termes de documents associés, il est intéressant de lier les activités identifiées dans ce modéle a des
fiches de Retour d’Expérience. Une telle fiche se rattache a une activité donnée. Elle comporte un nombre de
champs a renseigner qui sont en général les suivants :

Activité concernée (référence a 'activité du modele concerné)

Introduction/contexte (circonstances, environnement global ou se place 1'événement décrit)

Observation/Constatation/fait Technique (décrit sans interprétation un fait établi, observé ou
constaté (description de l'expérience vécue))

Diagnostic/Avis/Commentaire (point de vue de 'auteur sur le fait observé)

Recommandation/Conclusion (recommandations pour l'avenir : conseils, mises en garde,
souhaits ...)

Remarques (Autres points a prendre en compte (points critiques, historiques, références ....))

Quelques remarques :
e Finesse de la modélisation
L’objectif de ce modele n’est pas de décrire finement le « comment on fait », mais d’identifier les
acteurs, les entrées, les sorties et les ressources d’un processus. La limite de décomposition d’une activité serait
donc la « transformation de ce qui entre et ce qui sort ». Si un objet (matie¢re premicre, semi-fini, information...)
n’est pas transformé en plusieurs fois, il est inutile de découper I’activité (générale) en sous-activités.

Dans les projets de réorganisation, les régles de « découpage » sont :
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o L’unité de temps : ’activité ne nécessite aucun arrét, elle peut étre réalisée sans
interruption.

o L’unité d’espace : L’activité ne nécessite aucun déplacement

o Unité de poste de travail : L’activité est réalisée au méme poste de travail (machine,
bureau...)

Par exemple :

» L’activité « écriture d’un document » peut étre découpée en plusieurs phases donc
plusieurs sous-activités si cela se révele pertinent (pour le projet) : ouverture du
traitement de texte, frappe du document, sauvegarde du document, fermeture du
traitement de texte.

» Pour une activité dont I’écriture d’un document s’insére dans un processus dont
I’objectif est de décrire quelque chose, il n’est pas pertinent d’affiner le découpage.

» Dans cet exemple d’« écriture d’un document », le découpage de I’activité ou du
moins la description du « comment on fait », sera peut-étre plus pertinent avec le
diagramme des taches.

e  Objectif de la modélisation
L’objectif de la modélisation est d’étre a la fois au service de la description d’une réalité et a la fois un
outil de communication. Selon I’utilisation finale de la modélisation, il convient d’étre plus ou moins précis.
Cette description peut étre plus ou moins synthétique, plus ou moins approfondie, et plus ou moins précise (la
schématisation est parfois une réduction de la précision). Le diagramme d’activit¢ MASK, par le principe du
découpage en sous-activités, permet de schématiser une vision macroscopique de I’activité, et de la détailler plus
finement sur d’autres pages.

3.4. Le modeéle de concept

Les modeles présentés aux paragraphes précédents (modéle du domaine et modéle d’activité)
permettent de mettre en contexte I’ensemble des connaissances que I’on désire gérer. C’est une analyse globale,
qui utilise des concepts et des méthodes systémiques. Les autres phases de modélisation de MASK partent d’un
autre point de vue, qui est celui de la sémantique dans le macroscope. Elles se proposent de fournir des modéles
qui reflétent le sens qui peut étre donné a un ensemble de connaissances, dans 1’optique de 1’expression “ prendre
du sens ”, par rapport a la représentation mentale que peut se construire un étre humain dans une activité de
résolution d’un probléme précis. Elles décrivent de maniére précise les savoirs et les savoir-faire qui sont mis en
ceuvre dans le systéme de connaissances étudié, tels qu’ils sont supposés étre stockés dans les structures mentales
sémantiques de 1’étre humain.

Cette étape peut étre considérée comme le passage a une "granularité" plus fine de la connaissance par
rapport a I’étape précédente, qui se contente de mettre en contexte la connaissance. Elle est liée donc a des
parties plus petites du systéeme de connaissances, notamment aux expertises et aux savoir-faire précis.
Concretement, elle prend sa place quand le niveau de détail requis ne peut plus s’exprimer de manicre
"satisfaisante" dans les modeles du domaine ou d’activité. Il devient alors "naturellement" nécessaire d’utiliser
d’autres langages de description. C’est ainsi que se reperent les liens entre les modeles de la premiére étape et
ceux de la seconde.

Jusqu’a présent, les modeles MASK ont permis de décrire le contexte. Mais comment fait 1'expert pour
réaliser son travail ? Deux modeles permettent de décrire la connaissance : le modele de concept et le modele de
tache. Le modele de tache décrit l'aspect dynamique de la pensée, le raisonnement. L'autre décrit les objets ou
concepts manipulés. Ici, tous les types de connaissances décrits dans les précédents modeles sont intégrés dans le
raisonnement, la stratégie pour accomplir la tache, et les objets ou concepts manipulés. Généralement, la tache
de base reprend une activité du diagramme des activités du modeéle précédent.

Ces deux modélisations, tache et concept, sont fortement liées, et elles sont souvent faites en paralléle,
en méme temps. Une phrase de 1’expert contiendra a la fois des taches et des concepts. Par exemple : « J’allume
la bougie avec mon briquet », contient une tiche « allumer la bougie », puis deux concepts « bougie » et
« briquet » ; A partir de 13, on peut extrapoler un concept « état de la bougie » qui prendra deux « valeurs »,
« allumée » et « éteinte ».

Le modele de concept représente 1’aspect "statique" de la connaissance. Il traduit la structuration

conceptuelle d’un expert, d'une personne habituée a travailler dans un domaine précis. Cette structuration est
donnée sous la forme d’une classification des concepts, des objets du domaine. La classification est une activité
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cognitive naturelle de base de I’étre humain. Toute connaissance est caractérisée par la possibilité de donner une
taxinomie fine du domaine, batie au fil de I’expérience. Cette taxinomie est donnée en terme de classes d’objets,
de concepts dont les noms sont caractéristiques, et dont la définition “ utile ” dans un métier donné est souvent
réduite a quelques caractéristiques (une voiture pour un vendeur est définie par un petit nombre d’attributs - ce
qui n’est pas le cas pour un constructeur automobile). Le modele des concepts restitue cette connaissance telle
qu’elle est stockée (selon la psychologie cognitive) dans 1’esprit humain. Le modé¢le utilisé est relativement
classique et s’inspire des réseaux sémantiques de la psychologie cognitive et des modeles objets de
I’informatique.

Information, objet, concept... sont manipulés par I'esprit : « je vérifie I'adresse du demandeur » implique
deux concepts : l'adresse du demandeur et le demandeur. Les concepts sont "associés" par des liens sémantiques.
Le demandeur a une adresse, 1'adresse du demandeur est composée d'une rue, d'un numéro de rue, d'un code
postal, d'une ville, un numéro de client, etc. C’est ainsi qu’on obtient un arbre de concepts ou encore un réseau
sémantique.

On peut distinguer a partir des exemples précédents deux types de concepts :

e Le concept « donnée » ou « objet» qui correspond a une réalité, une information ou une
donnée. Ce sont le « code postal », « la roue », « le livre », « une page ».

e Le concept « pur », qui est une représentation de 1’esprit, souvent utilisé dans la conversation
pour regrouper plusieurs autres concepts associés. L’exemple « 1’adresse du client » est en fait
un concept composé de plusieurs données : « rue », « numéro dans la rue », « type de voie »,
« code postale », « ville », etc. Le concept pur peut aussi étre une catégorie, un genre, une
classe, etc.

11 est important de savoir distinguer dans le récit d’un expert ces deux formes de concepts, surtout pour
étre sir de ce que signifie le concept pour I’expert.

Concept 1

SPECIALISATION SPECIALISATION
(CLASSIFICATION) (CLASSIFICATION)
Concept décomposé Concept 2
Spécialisation du Concept 1 Spécialisation du Concept 1

ATTRIBUT ATTRIBUT
(DEFINITION) (DEFINITION)
Concept 3 ‘ Concept 4
Attribut du Concept 2 Attribut du Concept 2

\/ - Valeur 1
ENTIER - Valeur 2

Figure 8. Le diagramme du modéle de concept

Un objet décrit une entité du monde réel. De méme que cette entité est unique, un objet est unique : il
possede donc une identité propre. Un concept désigne une catégorie d'objets ayant des propriétés communes. Un
objet appartient forcément a un concept : on dit alors qu'il est une instance de ce concept. Les propriétés
communes aux objets d'un concept sont représentées par des attributs. Les attributs permettent par exemple de
modéliser que toute instance du concept voifure a une couleur, roule a une certaine vitesse, et possede 4 roues.
On dira alors que le concept voiture a comme attributs couleur, vitesse, et roue, qui sont eux-mémes des
concepts.
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On veut également décrire de quelle fagon les concepts sont organisés. On utilise pour cela la relation
de spécialisation qui permet de hiérarchiser les concepts, et d'exprimer par exemple que les voitures sont une
sous catégorie des véhicules. On dira alors que le concept voiture spécialise le concept véhicule. La relation de
généralisation exprime la démarche inverse.

On donne enfin des concepts de base, ou types, qui sont définis de deux manieres :
e par intension : on définit de facon générique les instances du concept, comme par exemple les réels, les
chaines de caracteres et les booléens.
e par extension : on nomme toutes les instances du concept, comme par exemple jours de la semaine dont les
instances sont lundi, mardi...

Tout concept est défini a partir d'autres concepts et des concepts de base, en utilisant la relation de
spécialisation, ainsi que les attributs.

On en donne la syntaxe graphique dans la figure 8. Les traits gras représentent les liens
de spécialisation (classification de concepts), les traits fins les liens attributs (définition de
concept), et les traits pointillés les liens de valeurs. Comme dans le modele d’activité, une
case ombrée renvoie a un autre diagramme pour la décomposition du concept considéré.

3.5. Le modéle de tiche

Le modele de tdche de MASK décrit la connaissance dynamique. C'est une représentation de la stratégie
mise en ceuvre pour résoudre le ou les problémes qui sont posés dans des cas précis concernant le systéme de
connaissances considéré. La connaissance dynamique est vue sous deux angles. Le premier est celui de la
résolution de problémes. Il s'agit de modéliser la résolution d’un seul ou d’un petit nombre de problémes donnés
et identifiés. L'aspect résolution de probléme de la connaissance dynamique se résume a deux questions : "quel
type de tache doit-on résoudre ?" et "comment résout-on généralement ce type de tache ?". Ce premier aspect
prend souvent le pas sur le second dans les applications. Le deuxiéme aspect de la connaissance dynamique est
celui de la manipulation de la connaissance statique. On a construit, graice au modele des concepts, une
représentation des objets du domaine en faisant peu référence a leur utilisation. La question se pose maintenant
"comment utiliser cette connaissance statique pour résoudre le ou les problémes posés ?". C'est une approche
distincte du premier aspect, mais tout a fait complémentaire, qui permet de guider le travail d'¢laboration des
modeles de taches a travers la connaissance statique (il est a noter que ces approches ont été souvent
antagonistes).

Les actions (gestes, décisions...) sont guidés par un raisonnement qui se "déroule" dans le cerveau. C'est
le comment. Les stratégies de résolution de problémes (faire une pizza, accepter un crédit,...) utilisées pour
atteindre les objectifs fixés, sont décrites par raffinements successifs dans un arbre de décomposition de taches.
Le modéle reprend la logique de description d'une tiche par une personne : elle commence par des tiches
générales, pour affiner, petit a petit, la décomposition de tiches en sous-taches jusqu'a la tache unitaire.

Le langage de MASK, pour construire un modele de tache, comporte la description de I'ordonnancement
des taches a accomplir par une décomposition hiérarchisée, arborescente qui raffine récursivement les taches de
plus haut niveau en sous-taches plus détaillées, jusqu'a aboutir a des tdches qu'on considére comme terminales.
Chaque tache qui se décompose posséde un fype qui décrit le contréle qu'elle exerce sur l'exécution de
I'ensemble de ses sous-taches. Ainsi, une tache séquentielle exécutera successivement chacune de ses sous-taches
dans l'ordre donné, une tache alternative exécutera la sous-tache dont la condition d'application est vérifiée, une
tache paralléle exécutera ses sous-tdches en paralléle, une tache répétitive exécutera une méme sous-tache
successivement avec des paramétres différents etc. L'arbre de décomposition est caractéristique de la stratégie de
résolution de probléme et peut étre représenté graphiquement. Par ailleurs, les taches manipulent la connaissance
statique, elles échangent donc des données qui proviennent des réseaux sémantiques élaborés précédemment. Cet
échange de données constitue le flot de données (sémantiques) de la connaissance dynamique. Pour des raisons
de lisibilité et de simplicité, ce flot de données ne peut étre représenté graphiquement. Ainsi le modéle des taches
dans MASK se distingue nettement du modele d’activité. D'abord, il ne représente pas le méme point vue et il se
situe a un niveau de granularité plus fin. Ensuite, il se construit par une analyse guidée par 1I’ordonnancement des
taches, ou ce qui importe, ce ne sont pas les données qu’échangent les taches, mais la maniére dont celles-ci
s’agencent pour résoudre un probléme précis.
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Une tache peut étre terminale si on ne souhaite pas pousser plus loin son analyse (elle peut faire I’objet
d’une représentation par un algorithme ou autre, ou étre considérée comme "connue de tous", ou au contraire
impossible a analyser plus avant...). Sinon, la tache est décomposable en plusieurs sous-taches. L’ensemble de
ces sous-taches constitue le corps de tache. La tache posséde un type de tache, qui décrit la maniére dont elle
agence ses sous-tdches. Dans une approche simplifiee, MASK propose quelques types de tiches, qui
correspondent a une majorité des problémes de modélisation rencontrés :

° La tache de type séquence ou l'ordre de description des sous-tdches donne I'ordre dans lequel elles seront

exécutées.

° La tache de type alternative ou chaque sous-tiche est exécutée si la condition qui lui est associée est
vérifiée. Une condition est donnée par une tache de type condition qui produira une valeur vraie ou fausse

(Booléen).

° La tache de type itération. On donne avec ce type de tache la possibilité d'exécuter une tache autant de
fois qu'il y a d'objets. On l'utilise en particulier pour indiquer que I'on veut appliquer un méme traitement sur
un groupe d'objets. Il n'y a donc qu'une seule sous-tache générale, et deux champs particuliers qui indiquent
quel est le groupe d'objets sur lequel on veut itérer et quel est le paramétre d’itération.

° La tache de type paralléle, qui exécute ses sous taches en paralléle.
Tache
Séquence
Téche Tache Tache
paralléle alternative itérative

y

Quelques remarques :

Cond

tion |

Condjtion2

Tache décomposée Bouc
"condition

Objetl

() Objet2
D)

Tache
terminale
e sur

de boucle"

Tache décomposée .

Figure 9. Le diagramme du modeéle de tache

e Un modele de tache doit étre cohérent. Si I’on modélise une boucle, elle doit pouvoir s’arréter.
Cela parait évident, mais c’est justement ce qui parait évident, qui est trop souvent oublié
lorsque nous racontons notre connaissance.

e Le «modélisateur » s’assure de la cohérence de son diagramme des taches en «le faisant
tourner », c'est-a-dire en simulant son fonctionnement. Ce n’est pas toujours possible de le
faire réellement, il faut donc faire travailler son imaginaire et sa représentation mentale.
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57.4. Le modéle d’historique

«+ Jalon concernant | ‘élément 1A ++ Jalon concernant | ‘élément 1B

Elément 1 de génération C

' décomposé
OBJECTIF

élément 2 Elément 2 de génération A Elémem 2 de génération B
OBJECTIF1 —> OBJECTIF2

. Element1 —
élément 1 de generatlon A

++ Jalon concernant | ‘élément 3C

élément3 [ Elément 3 de génération A] [Elémem 3 de génération B] [Elémem 3 de génération C]

OBJECTIF

Figure 10 : Le diagramme du modele de [I’historique

Le modele de I’historique répond au désir de mieux connaitre ce qui s’est passé a certains moments de
I’évolution des connaissances en reconstituant synthétiquement le réseau des relations réciproques que la
connaissance entretient avec d’autres sous-systémes dans un systéme plus vaste. Il s’agit donc d’intégrer
I’évolution d’une connaissance dans un systéme contextuel qui est explicatif de cette évolution, et permet
d’appréhender globalement les lignes directrices qui ont amené la connaissance a 1’état percu actuellement.

Dans le mode¢le proposé, le contexte historique est décrit par un petit nombre d’éléments qui apparaissent
pertinents, au cours de l’analyse historique, pour décrire et englober le contexte d’évolution. Le contexte
historique dépasse largement 1’objet de connaissances proprement dit, qui se trouve ainsi mis en relation
signifiante, d’un point de vue de son évolution, avec d’autres sous-systémes. C’est ce que nous appellerons les
¢léments a prendre en compte dans 1’évolution.

Ces éléments sont identifiés séparément, et leur disposition dans le temps est décrite succinctement, en
nommant les grandes classes caractéristiques au cours du temps pour ces éléments. Ces classes peuvent étre
attachées a des objectifs qui peuvent avoir évolué dans le temps. Des liens d’évolution significatifs entre des
classes ou des objectifs peuvent apparaitre. Les reperes temporels sont donnés par des jalons, qui sont des
événements datés significatifs pour I’élément considéré, auxquels d’ailleurs peuvent étre attachés des
« archives ».

L’historique d’un concept, d’un objet, est caractérisé par des interactions entre tous les sous-systémes
impliqués dans cet historique et qui expliquent a posteriori les innovations, les découvertes, les améliorations, les
adaptations etc. Dans le modéle proposé, ces interactions sont visualisées par des liens d’influence qui peuvent
refléter des causalités multiples et variées.

L’ensemble de ces ¢léments est disposé dans un ou plusieurs tableaux synthétiques On peut passer d’un
tableau a I’autre en suivant I’échelle de temps ou en décomposant un élément (dessin ombré).
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57.5. Le modéle de lignée

Le modele de lignée s’attache aux objets et/ou aux concepts autour desquels s’est bati le systeme de
connaissances. Il en propose une lecture temporelle générale, reconstruite a partir d’une analyse a posteriori et
qui a pour but de donner une image pertinente des évolutions des objets/concepts principaux du systéme, avec
une argumentation raisonnée. Il s’agit d’un outil de compréhension a posteriori.

Un arbre généalogique est un arbre dont les branches sont des lignées qui décrivent des successions dans
le temps de concepts ou d’objets dans un ordre évolutif, traduisant les changements successifs (améliorations,
modifications, adaptations, mutations ...), décrivant ainsi des « tendances lourdes » ou des « lois d’évolutions »
qui pour I’instant doivent étre prises dans un sens assez vague.

Les éléments de la lignée sont des générations d’objets ou de concepts, caractéristiques d’une période
donnée qu’on pergoit comme présentant une unité conceptuelle dans le temps, permettant de nommer ces
générations. La période durant laquelle cette génération a existé est indiquée par sa date de début et fin, si elles
sont connues ou pertinentes.

Les lignées sont organisées dans un arbre généalogique qui retrace les apparitions et éventuellement les
disparitions des lignées les unes par rapports aux autres. Les raisons de 1’évolution sont décrites dans ce qu’on
appelle le moteur de I’évolution.

A chaque génération est attachée une argumentation. Celle-ci retrace 1’objectif ou les objectifs
remarquables qui ont prédestiné a I’existence de cette génération. L’argumentation retrace aussi les éléments
positifs et négatifs qui ont été apportés par la génération, tels qu’on peut les analyser dans 1’état actuel de
I’évolution. Pour éviter une dispersion et une liste trop générale de ces éléments, ceux-ci sont regroupés par
classe significative. Ces classes sont, presque systématiquement, les ¢éléments identifiés dans le modele
d’historique, appelés « éléments a prendre en compte dans 1’évolution ».

Moteur de
Moteur de 1’évolution
| "évolution
Génération 2
T du concept ou de | ‘objet
Génération 1 ®
du concept ou de | ‘objet Tdébut - Tfin

Tdébut - Tfin

Moteur de
| "évolution

Génération 3
du concept ou de | ‘objet

Tdébut - Tfin

Génération 4
du concept ou de | ‘objet

Tdébut - Tfin

Figure 11 : Diagramme du modeéle de lignée
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! Génération x

{ du concept ou de | ‘objet
| Objectifs : —
B objectif 1 |

1 - objectif 2 1

| - objectif 3 1

Elément 1 + Aspects positifs apportés

Classe de | 'élément 1

/ Elément 2 \ + Aspects positifs apportés

Classe de | 'élément 2 { Aspects négatifs apportés

>
Aspects négatifs apportés

Elément 3 + Aspects positifs apportés

—| D EE— >
Classe de | 'élément 3 .

Figure 12 : Argumentation du modele de lignée

57.6. Les liens entre les modéles

Le résultat de la capitalisation des connaissances donne une suite de modélisations. La cohérence de
I’ensemble est vérifiée entre les modéles.

Systéme de référence et activité

Le premier modele dit du « systéme de référence » identifie des connaissances dans le sous-systéme de
connaissance.

Ces connaissances doivent se retrouver logiquement dans le diagramme d’activités. Au niveau du
modéle du systéme de référence, les connaissances sont regroupées en grands thémes, on dit parfois qu’elles sont
« typées ». Dans le diagramme d’activités, ces connaissances regroupées se retrouvent parfois éclatées en
connaissances plus spécifiques a I’activité. Par exemple, au niveau du premier modele, on peut trouver une
connaissance des outils informatiques ; un processus peut se décomposer en plusieurs activités dans lesquelles un
seul des outils informatiques sera utilisé.

La cohérence doit étre faite au niveau de la description et il n’est pas rare d’avoir a revenir sur la
description du premier modele pour la compléter.

Activité et taches

La premiére difficulté du « modélisateur » est de déterminer la limite entre le diagramme d’activité et le
diagramme des taches. Les deux modélisations permettent de décrire une activité.
Prenons I’exemple de la lecture d’une livre. Une modélisation en taches peut décrire trois grandes
phases :
e Prendre le livre et I’ouvrir
e Lirele livre
e  Marquer la page, fermer et poser le livre
On pourrait trés bien faire un diagramme d’activité. Mais est-ce pertinent ? Cette activité se fait sans
interruption et elle est faite par une seule personne sans transformation intermédiaire. Le diagramme des taches
est donc plus logique.

Lorsque ’activité met en jeu plusieurs acteurs, par exemple un vendeur et un client, le diagramme des
taches modélise la connaissance du vendeur, donc I’activité d’une personne en interaction avec une autre. On se
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place dans un point de vue. Quel que soit le grain de modélisation de I’activité dans le diagramme d’activités, le
diagramme des taches est rattaché a une des activités.

Activité et phénomeéne(s)

De la méme maniére, une activité tente de maitriser un ou plusieurs phénomenes. Ce ou ces derniers
peuvent étre rattachés a un niveau du diagramme d’activité comme I’illustre la figure suivante.

| Digtionnaire | Savar lire et écrire|
T T
| i
|
— Lecture du e
livire
| Lite un iivre | /7 ¥
/ |
/ |
/ Lecteur
/
Vd

Conseguence(s) observée
elfou voulde suite au
declenchement du

Solicitaton(s) de
I'environnement declenchant

le phénomeéne phénomeéne
Lecture des phraces comprenensian
Contresens

Avig

il
livre » sous-entend le
phénomene de

comnréhension du texte

Figure 13 : lien entre activité, tache et phénomene

Les modeles MASK représentent différents points de vue sur un méme systéme : un systéme de
connaissances. Il y a donc nécessairement des liens entre tous les modeles. Ces liens peuvent étre plus ou moins
explicités, mais ils existent toujours. C’est une source de confusion et de difficult¢ dans 1’activité de
modélisation. C’est en fait la gageure que reléve la modélisation MASK : exprimer une vision globale d’un
systéeme de connaissances en décomposant ce qui est indécomposable. La vision globale n’apparait en fait
qu’une fois terminée la décomposition, et que le Livre de Connaissances est réalisé, livrant une organisation de
I’ensemble des points de vue modélisés.

58. Mise en ceuvre de MASK pour la capitalisation des connaissances

La capitalisation des connaissances est ici entendue, selon MASK, comme [’action d’extraire et
formaliser la connaissance d’une ou plusieurs personnes.

La modélisation avec MASK se fait a partir d’entretiens. La capitalisation est un cycle d’entretiens-
modélisation-validation jusqu’a qu’il n’y ait plus rien a ajouter a la connaissance formalisée. Pour I’entreprise,
cela implique d’ailleurs de trouver les bons interlocuteurs a capitaliser (ce qui n’est pas toujours évident !).

58.1. Détecter les besoins de capitalisation des connaissances

Généralement, les entreprises se lancent dans un projet de capitalisation des connaissances pour deux
raisons :
e Un probléme, départ a la retraite, projet de conception d’une formation, étude d’un systéme
d’aide a la décision, etc.
e  Une démarche stratégique de gestion des connaissances.

Le premier cas est plus fréquent et le « papy boom » que nous vivons a notre époque (départ a la retraite
massif) est ou devrait étre un probléme générateur de capitalisations des connaissances.

La démarche stratégique est plus intéressante. L’organisation se soucie de son capital intellectuel et le
gere. Plusieurs démarches peuvent amener des projets de capitalisation des connaissances :
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e La gestion des compétences liée a la formation. La connaissance d’une personne est formalisée
pour en faire un module de formation.
e Le management par la qualit¢ comme I’EFQM (www.efgm.org) a un chapitre sur le capital
intellectuel.
e La gestion stratégique de la connaissance basée sur une cartographie des connaissances
critiques.
Dans tous les cas, le besoin de formaliser la connaissance d’une ou plusieurs personnes est identifié.

58.2. Choisir les bons interlocuteurs

Deux cas sont a prendre en compte :
e Le projet est issu de la découverte d’un probléme, départ a la retraite, savoir-faire
hétérogenes... Les personnes a capitaliser sont identifiées.
e Le projet de modélisation des connaissances est lancé a partir d’'une démarche autre :
management par la qualité, réorganisation... Les personnes a capitaliser sont a déterminer.
Comme le montre la méthode MASK, le projet de modélisation se passe en deux phases : la premiére
est une description générale de I’activité avec le patrimoine des connaissances et la description des processus ; la
deuxiéme phase est la capitalisation d’une ou plusieurs personnes. Les modéles de phénoméne et d’historique
peuvent étre commencés dans la premiére phase et affinés, en fonction, avec des personnes ayant le savoir.

Dans la premiére phase, une personne ayant la connaissance globale de l'activité est choisie (souvent un
manager). Pour les autres modéles, 1’organisation propose des "experts" (les personnes reconnues compétentes et
efficaces). Il n'y a pas de régle pour les trouver. En général, ils sont naturellement reconnus par les autres pour
leur compétence et leur performance dans le domaine.

58.3. Les entretiens
Les entretiens sont la clef de votte de la capitalisation des connaissances. La personne interviewée doit

étre en confiance, ne pas avoir de réticence a se livrer, et I'interview doit faciliter I’expression de sa
connaissance. L'entretien est donc un exercice de recueil de connaissances. Il doit étre mené avec délicatesse

pour faciliter I'expression de la connaissance, faire éclaircir un point obscur, relancer la discussion.

Principe
Il y a deux méthodes, soit partir des modeles et les construire avec la personne, soit laisser I’entretien
libre et modéliser dans un deuxiéme temps. Chacune des méthodes a ses avantages et inconvénients.

e  Partir des mode¢les et les construire avec la personne
Les avantages : aider la personne a raconter, les modeles structurent la pensée de I’interviewé.
Les inconvénients : risque de contraindre la personne dans le modéle et de passer a coté de
connaissance. L’interviewé peut avoir des difficultés avec la modélisation
e Laisser la personne raconter son activité
Les avantages : La personne est libre de raconter, elle utilise ses propres schémas mentaux, ses mots.
Elle suit sa pensée et ses « liens » entre les éléments de sa mémoire
Les inconvénients : Risque de digressions, de ne pas approfondir le sujet. Souvent le travail de
modélisation est plus long : il faut réorganiser la connaissance

Enregistrement des entretiens

Pour faciliter le travail de modélisation et de la conduite d'entretien, les interviews sont enregistrées.
L'enregistrement peut géner l'interlocuteur. Il faut donc mettre en confiance en expliquant les raisons et garantir
la confidentialité des enregistrements. Le modélisateur doit cependant faire attention a surveiller I’enregistrement
(fin de la cassette, saturation du support...).

Le choix de l'outil est important, en particulier, pour réécouter les cassettes : Il n'est pas toujours facile
de retrouver un passage particulier de l'entretien. L’ordinateur offre de possibilités d’enregistrer les entretiens en
«MP3 », ou « WMA » formats de musique compressés. La manipulation des fichiers est plus aisée que celle
d’un magnétophone a cassette.

Les personnes présentes

Il est recommandé de réaliser I'entretien en téte-a-téte, pour ne pas perturber l'expression de la
connaissance. Si une autre personne est présente, son role doit étre justifi¢ et expliqué a la personne interviewée.

-171 -



Cette présence ne doit pas géner ’expression. Le « modélisateur » doit étre attentif aux réactions et déterminer
s’il y a géne, la personne ne le dira pas forcément par crainte.

Les régles de 1’entretien

Les craintes de la personne sur les conséquences de la capitalisation peuvent la bloquer et la rendre
hostile a se raconter. Ces craintes sont
e Le jugement de sa connaissance par la personne qui modélise ou par les managers a la lecture
de la modélisation
e Les conséquences pour son poste, perte d’intérét voire perte du poste.
e La perte de son emploi (réorganisation, fusion...)

L’objectif est de mettre en confiance la personne et de Iui donner une vision de l’utilisation de sa
connaissance formalisée.

Une fois I’entretien commencé, le risque pour le modélisateur est de ne pas bien « saisir» la
connaissance, ou pire, de croire qu’il a compris et faire un hors-sujet.

La derniere difficulté est de faire raconter la connaissance avec exhaustivité. Une personne qui raconte
son travail utilise « le parlé » de ’entreprise fait de mots, expressions, abréviations, sigles. La personne ne
précise pas ce qui lui est évident, en particulier le contexte, les habitudes, ce qu’elle pense que tout le monde
connait par habitude.

58.4. Présenter la démarche et le projet

11 est important, voire indispensable, d’expliquer a la personne pourquoi elle est interviewée et I’objectif
de la capitalisation. En présentant le projet, en partant du principe que celui-ci a des objectifs clairs et « sains »
(pour la personne interviewée), on donne a I’expert une vision de I’utilisation de sa connaissance formalisée.

Presque toujours, les personnes capitalisées ont montré un intérét a partager leur connaissance (peut-étre
est-ce inscrit dans nos génes pour la survie et 1’évolution de notre espéce ?). Cet élan de partage est a utiliser et
valoriser pour motiver 1’expert, sans lui mentir, autrement ’effet risquerait d’étre désastreux pour les projets
futurs et I’ambiance dans 1’organisation.

Ne pas juger

Le savoir de la personne doit étre respecté quel qu'il soit. Si le modélisateur exprime un jugement ou un
désaccord il risque de bloquer le discours de l'expert. Dans certaines activités, la personne peut utiliser son
propre systéme de valeur (pour une prise de décision) avec des a priori négatifs (dévalorisation...) qui peuvent
étre en désaccord avec celui du modélisateur. Certains métiers peuvent de la méme maniere heurter la sensibilité
du modélisateur ou étre en désaccord avec ses opinions (dans le domaine militaire par exemple). Le modélisateur
reste neutre pour étre le plus fidele possible a la réalité de la connaissance décrite. Ce n’est pas a lui a juger cette
connaissance.

Enregistrement confidentiel

Les enregistrements sont généralement confidentiels sauf quelques cas exceptionnels pour les besoins
d’un projet ou un contexte de confidentialité particulier (ou les enregistrements sont remis pour controle). Cette
confidentialité libére I’expert et lui permet de s’exprimer plus librement.

La publication du Livre de Connaissance
Tant que la personne interviewée n’a pas donné son accord, les modélisations et en final le Livre de
Connaissance ne sont pas publiés. D’abord, la personne interviewée doit valider les modeles et se sentir en
accord avec la formalisation. Enfin, avant d’étre montré, en particulier aux managers, la personne interviewée
peut avoir envie de modifier la formalisation, tant dans le contenu que sur la forme (I’expert utilise ses mots, il
arrive qu’il demande a changer certaines terminologies usuelles en termes plus techniques).

Apres la validation de la personne interviewée, il est recommandé de faire valider le travail final par les
managers et leurs demander 1’autorisation de diffusion. Il peut arriver que le manager ne soit pas en accord avec

la connaissance de son « expert » (!). Dans ce cas, un travail doit étre fait avec le manager.

La formalisation des connaissances peut aussi faire apparaitre des disfonctionnements du service et en
particulier du management (!). Ces constats sont la possibilité d’amorcer une démarche de progrés et un travail
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sur ’optimisation de I’activité. Présenté ainsi, 1’état d’esprit sera plus positif et la formalisation devient un outil
de travail d’amélioration continue.

L’aspect de la diffusion est aussi un probléme de confidentialité. La formalisation des connaissances,
par sa qualité de savoir-faire de I’entreprise, peut devenir une information plus confidentielle que prévue. Dans
le domaine militaire par exemple, la connaissance formalisée peut avoir un niveau de confidentialité plus sévere
que celui du détenteur, parce que simplement formalisée !

L’interviewer ne connait pas la connaissance
C’est un principe exprimé au premier entretien. Un principe de base qui autorise a poser des questions,
méme stupides pour I’interviewé. Croire que 1’on sait est un piége qui peut amener une mauvaise compréhension
de la connaissance. Par exemple, dans le crédit le terme « nouveau véhicule » d’abord compris comme une
« voiture neuve » était en fait le véhicule que s’achetait le demandeur de crédit, que ce véhicule soit neuf ou
d’occasion. Ce genre de confusion peut générer beaucoup de modifications dans la modélisation.

Dire que I’on ne sait pas est aussi une forme de respect de la personne interviewée. Et celle-ci va
raconter sa connaissance avec beaucoup plus de détails, plus de « pédagogie », plus d’explications. L’interviewer
est & I’écoute et n’hésite pas a faire définir des mots, sigles ou expressions. La difficulté est parfois de
comprendre et de se faire une représentation mentale de I’activité.

Aider a raconter

La derni¢re difficulté est de faire exprimer les connaissances "¢videntes", non dites, mais sous-
entendues dans le discours de I'expert. Comme nous tous, nous sommes « dans notre téte » avec notre contexte et
nous parlons comme si I’interlocuteur était aussi dans notre logique, notre connaissance. Ce probléme de
communication classique se manifeste aussi en capitalisation des connaissances.

58.5. La modélisation

La capitalisation est une suite d’entretien-mod¢lisation-validation qui s’arréte quand 1’expert estime ne
plus rien avoir a ajouter. Les modeles peuvent étre réalisés avec l'interviewé ou apres, a partir des notes ou de
l'enregistrement de l'entretien. Tout dépend de la capacité de la personne interrogée a "entrer" dans le modele. Il
est plus facile de voir et comprendre une modélisation faite, que de la construire au fur et & mesure : la personne
« se reconnait » dans les schémas et en voit plus facilement la logique.

Le travail de modélisation est d’abord un travail d’imagination. Le « modélisateur » se fait une
représentation de la connaissance, du métier et essaye de la visualiser et de la « conceptualiser ». Conceptualiser,
d’aprés le Petit Larousse, c’est « Former des concepts a partir de quelque chose, pour se le représenter,
l'organiser mentalement ». C’est donc un travail mental qui est a la base de la modélisation et qui a I’objectif de
trouver les grands principes de 1’activité et de ses phénomeénes. Cette phase mentale de représentation permet a
I’expert de comprendre le sens de I’expression de la connaissance, d’en comprendre la structure, la logique. La
modélisation aide ensuite a affiner ce travail et les validations de 1’expert permettront de clarifier et valider cette
représentation.

La modélisation donne une structure parfois rigide a la connaissance. Cette rigidité passe par des choix
de figer des séquences de taches. Par exemple, dans une activité de vente ou de discussion avec un « client »,
I’interactivité n’est jamais la méme d’un client a I’autre ou d’une discussion a ’autre. Dans des activités
répétitives, ou les actions se font toujours dans un méme ordre, la modélisation pourrait paraitre « plus facile » a
faire. On s’apergoit alors que les mots, les phrases ont une limite a la description de la réalité, limite plus ou
moins variable selon la capacité de la personne a raconter sa connaissance.

La modélisation permet a I’expert de structurer son récit. Le modele met 1’expert dans le contexte et
canalise la pensée de la personne interviewée. Elle la fait réagir sur la représentation et 1’aide a se construire sa
propre structure, structure qui va se formaliser petit a petit dans la modélisation.

58.6. Les effets de la capitalisation

On ne peut parler de la capitalisation sans rendre compte de ses effets sur la personne interviewée. Si les
craintes a priori, perte de pouvoir, d’emploi, etc. peuvent bloquer I’expert au départ, la formalisation des
connaissances a un effet miroir : la personne voit sa connaissance. Elle en voit la teneur, la structure mais
surtout, ce qui la surprend le plus, le volume (« je sais tout ¢a ?! »). Parfois, elle en voit aussi les défauts, ce qui
peut étre une source de progres.
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Interviewer une personne est aussi une reconnaissance implicite, parfois explicite de la qualité d’expert
de la personne. Cependant, cette reconnaissance peut aussi avoir des conséquences « sociales » comme une
demande de valorisation du poste et/ou une augmentation de salaire. Cette reconnaissance, quand elle devient
explicite est une motivation pour la personne interviewée. La célebre pyramide de Maslow résume trés bien ce
besoin de reconnaissance d’une personne. La reconnaissance agit sur ’estime de soi et le besoin de
reconnaissance de ce que 1’on est.

Paradoxalement, les personnes interviewées et qui valident ensuite leur connaissance ont I’impression
de s’étre enrichies et d’avoir appris. En fait, la modélisation permet a la personne de voir la connaissance et de
prendre du recul. La modélisation donnant une structure a la connaissance, par transitivité, donne une structure
mentale a la personne.

Enfin, la modélisation des connaissances explicite des savoirs jusque 1a non formalisés. Les managers et
les autres personnes en amont ou en aval du processus peuvent partager une vision commune de 1’activité et
voient comment le travail est effectué. Cette explicitation peut aller jusqu’a une démarche qualité pour
premiérement garantir que I’organisation met tout en ceuvre pour garantir une qualité de travail (progression,
partage, gestion du capital intellectuelle), et deuxiemement, garantir la réalisation d’une prestation et la
connaissance devient une procédure qualité.

58.7. Les limites de la modélisation
La question est fréquemment posée : peut-on tout modéliser ?

En théorie oui, toute forme de connaissance peut étre décrite, au moins en partie, mais avec plus ou
moins d’intérét cependant. Mais comme nous 1’avons déja abordé, la modélisation est une vue de 1’esprit qui
peut figer une connaissance aux caractéristiques changeantes, adaptatives, opportunistes et avec une capacité
d’improvisation et de conception. Face a un nouveau probléme par exemple, la connaissance identifie la situation
et diagnostique un probléme, recherche une solution et la met en ceuvre avec plus ou moins de réussite ; ce
nouveau cas va devenir une nouvelle connaissance qui va se perfectionner au fur et a mesure des expériences et
des analyses des résultats.

Dans des métiers basés sur un dialogue avec un client, le dialogue est une suite d’improvisations face
aux réactions du client. La formalisation intégre tous les cas possibles mais dénature I’interactivité voir la

capacité¢ de la personne a se mettre a la portée de son client (I’empathie, la volonté d’expliquer, les mots
utilisés...).

La difficulté est de modéliser des activités qui ne sont pas figées dans une répétitivité. Les activités de
recherche ou chaque projet est une nouvelle démarche sont aussi difficiles a modéliser. Dans ce cas, mieux vaut
formaliser une expérience que de vouloir faire une formalisation générale.

Les extrémes sont les activités de conception et d’invention. Méme si certaines démarches suivent des
méthodes, on peut dire, en exagérant, que 1’expert part de rien pour trouver une solution a un probléme ou a un
besoin. Le « créatif » ne pourra pas toujours vous raconter comment il crée. Nous sommes la dans des cas
généralement moins fréquents. La plupart des capitalisations de connaissances concerne des savoir-faire dans des
meétiers plus « modélisables ».

La limite concerne aussi les capacités cognitives. Il est étonnant de voir certaines personnes buter sur
leur propre connaissance a vouloir évoquer tous les cas possibles qu’ils traitent pourtant au quotidien. Une forme
d’impuissance arréte 1’expert. La modélisation, comme souvent, par exemple, le diagramme des taches, est 1a
d’un grand secours en séparant les problémes et les cas, un peu a la maniére de Descartes « de diviser chacune
des difficultés que j’examinerais, en autant de parcelles qu’il se pourrait, et qu’il serait requis pour les mieux
résoudre» (Discours de la méthode). Le diagramme des taches permet de partir d’un cas, une branche de I’arbre,
et de ’approfondir. Petit a petit, tous les cas peuvent étre abordés par 1’expert

Cette limite cognitive se manifeste aussi par la limite du langage. Celui-ci est utilisé pour communiquer
la connaissance. Les actions parfois inconscientes, jamais racontées, doivent prendre forme avec des mots et une
structure de phrase. La représentation cognitive est parfois difficile a mettre en mots. La capacité de I’expert a
s’exprimer et a prendre conscience de ce qu’il fait s’exprime dans ce travail intellectuel. L’expert utilise la
parole, ses mots et le modélisateur utilise la modélisation et I’écrit. L’écrit est encore une étape plus
sophistiquée.
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L’inconscience et I’oubli sont deux problémes auxquels 1’expert interviewé et le modélisateur vont se
confronter. L’inconscience de ce que I’on est et de ce que ’on fait, et I’oubli des expériences précédentes qui ont
amené a la connaissance d’aujourd’hui. L’expert doit faire un travail de re-mémorisation pour expliquer le
« pourquoi » de sa connaissance. Cette dernicre est une compilation et le cerveau ne garde que ce qui est utile au
quotidien. C’est ainsi que 1’expert raconte d’abord ce qu’il a I’habitude de faire et, par ce travail d’explicitation
et de validation de la formalisation, il se remémore des cas plus anciens ou quelques cas particuliers cachés au
fond de la mémoire. Ce qui contribue a faire penser a I’expert qu’il a appris.

Cette présentation des limites peut faire passer la modélisation des connaissances comme un exercice
difficile. Il I’est ! La connaissance est une « chose informe » (sans une structure rigide et consciente) dans le
cerveau. Et comme le définit si bien Marie-France Blanquet, sa « mise en forme en information » (pléonasme
donc), ne se fait pas de maniére si naturelle.

La derniere limite de la modélisation est donc celle du modélisateur. Son travail de « visualisation » et
de « conceptualisation » lui permet de faire une partie du travail de 1I