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RESUME
L'entreprise industrielle Algérienne privée MFG, filiale du pdéle industrie de Cevital, au
cours de son développement stratégique cherche a préserver et accroitre ses connaissances

que ses dirigeants considérent comme une ressource stratégique de croissance.

Pour cela, ces dirigeants ont mis en ceuvre une démarche pour manager les connaissances

critique dans I'entreprise.

Nous avons congu un processus pour représenter cette démarche qui contribue au

développement stratégique de cette entreprise.

Mots clés : développement stratégique, entreprise industrielle Algérienne, management
des connaissances

ABSTRACT

The private Algerian industrial corporate MFG, a subsidiary of the Cevital industry pole,
during its strategic development seeks to preserve and increase its knowledge that its
managers consider as a strategic resource for growth.

These managers have implemented an approach to manage critical knowledge in the
company.

We have conceived a process to represent this approach that contributes to the strategic
development of this enterprise.

Key words: strategic development — Algerian industrial enterprises — knowledge

management.
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INTRODUCTION



L’environnement économique de 1’Algérie a changé d’une présence majeure des
entreprises industrielles publiques a une présence importante des entreprises industrielles
Algériennes privées de petites, moyennes et grandes tailles, ayant un caractere stratégique
et économique important et qui cherchent a satisfaire les besoins du marché national et du

marché international.

Ces entreprises industrielles, et afin de renforcer leurs présences au niveau de leurs
marchés, misent en ceuvre des stratégies de développement ambitieuses en se basant sur

leurs ressources stratégiques (Humaines, financieres et matériels).

La ressource humaine représente la principale ressource de croissance, car a I’aide de la
bonne gestion de I’entreprise et la maitrise des activités et des taches, cette ressource

humaine devienne un facteur important de développement de 1’entreprise.

Avec les années, beaucoup des connaissances s’acquierent dans les entreprises. La
ressource humaine développe une expertise unique sur les services, les équipements, les

clients de I’entreprise et cette expertise ne peuvent pas étre mesuré avec I’argent.

Cependant, que se passe-t-il si ces employés expérimentés et qui maitrisent des
connaissances stratégiques quittent leurs entreprises ? Si du jour au lendemain I’un d’eux
doit s’absenter du travail pour une période plus ou moins longue. Es qu’il va y avoir un
autre employé qui a les connaissances nécessaires pour effectuer les mémes taches
rapidement ? Ou on va réinventer la roue ! En attendant que ce nouvel employé prend le
temps d’acquérir et d’apprendre les connaissances critique nécessaire pour exercer des
activités stratégiques pour ’entreprise, il est évident que ce temps perdu engendre un
risque sur le développement stratégique de 1’entreprise dont la ressource humaine

maitrisant des connaissances critique est considérer comme un actif stratégique.

Certains entreprises industrielles Algériennes ont pris conscience que la capitalisation et le
transfert de leurs connaissances en interne va les permettre de préserver et d’accroitre les

connaissances critiques nécessaire pour réaliser leurs croissances stratégiques.

Nous avons souhaité comprendre ce phénomeéne par le questionnement du « comment se
fait? ». Pour cela, I’objectif de notre recherche est de comprendre comment cette
entreprise industrielle Algérienne procede pour capitaliser et transférer ses connaissances

stratégiques en interne afin de contribuer a la réussite de son développement stratégique.



Pour réponde a notre questionnement, nous avons suivi le paradigme constructiviste avec
une démarche méthodologique qualitative basée sur 1’étude de cas approfondie dans un
mode de raisonnement inductif. Ce choix se concrétise par un travail empirique basé sur
1‘observation, les entretiens semi-directifs et la documentation.

Ce choix méthodologique est dans le but de construire une représentation sous forme d’un
modele qui explique et décrit le processus de capitalisation et de transfert des

connaissances dans le cas étudié.

Nous avons choisi dans le début comme un terrain de recherche 1’entreprise MFG, filiale
du pole industrie du Groupe Cevital, une entreprise industrielle Algérienne privée exercant
dans I’industrie de verre. Avec notre recherche empirique, nous avons découvert qu’un
projet stratégique de capitalisation et de transfert des connaissances est en cours de
réalisation au niveau ,non seulement de I’entreprise MFG, mais dans tous les entreprises du
pble industrie de Cevital et que la démarche de ce projet était initié par la direction
stratégique du pole industrie et la mise en ceuvre de ce projet ce fasse au niveau des
entreprises du pole qui regroupe plusieurs entreprise industrielle exercant dans des
différents métiers.

Pour réaliser notre but de recherche, nous avons commencé par comprendre comment cette
démarche était initié au niveau de la direction du pole industrie aprés nous avons choisi
d’approfondir notre recherche au niveau de I’entreprise MFG pour répondre en détaille a
notre question de recherche.

Apres I’application de la méthodologie de recherche adoptée sur le terrain, nous sommes
arrivés a la fin de notre recherche a décrire comment une entreprise industrielle Algérienne
privée au cours de son développement stratégique arrive a préserver et accroitre ses
connaissances stratégiques.

La description était construite dans une représentation sous forme d’un processus
regroupant les activités nécessaires a la capitalisation et le transfert des connaissances au
niveau de la direction pole industrie de Cevital et au niveau des entreprises du pole

industrie.

Ce mémoire est organisé selon le guide méthodologique fourni par 1’administration de

I’Ecole Nationale Supérieure du Management :



Nous commengons premiérement par le chapitre problématique : ou nous allons présenter
le contexte et ’objectif de la recherche, la pertinence de la recherche, les questions de la
recherche et le contexte organisationnel du cas étudie.

Deuxiéemement, nous présentons le chapitre revu de littérature et le cadre conceptuel de
notre recherche en introduisant les concepts liés aux stratégies du développement et au
mangement des connaissances.

Troisiemement, dans le chapitre cadre méthodologique nous expliquons le paradigme
adopté, la démarche méthodologique, le mode de raisonnement et les outils de collecte des
données utilisé.

Quatriemement, le chapitre présentations des résultats, contient la présentation du cas
étudié, 1’analyse et présentation des résultats, la discussion des résultats.

A la fin nous terminons par une conclusion et les annexes contenant des outils importants.



CHAPITRE | : PROBLEMATIQUE



1. Contexte et objectifs de la recherche
L’industrie Algérienne a contribué en 2016 a 39% du revenu global intérieur brut (PIB) de
I’ Algérie [1]. Ce secteur industriel Algérien posséde un éventail d’entreprises publiques et
privés qui croissent chaque année en volume et en nombre et qui s’oriente vers la
satisfaction des besoins du marché national et international.
Le développement stratégique des entreprises industrielles Algériennes est affecté par un
environnement changeable de nature interne et externe.
Les changements de I’environnement interne sont divers tel que : le lancement de nouveau
projets, les croissances de I’entreprise, la mobilité des travailleurs, rotation des emplois,
I’acquisition de nouvelle technologique ... etc.
Les changements de I’environnement externe sont divers aussi, comme I’application des
nouvelles réglementations, les nouveaux besoins et comportement des clients, les
concurrents ...etc.
Ces changements en environnement interne et externe exigent au capital humain d’étre en
détention du savoir et savoir-faire nécessaire pour assurer ses nouvelles responsabilités et
taches afin de bien contribuer au développement stratégique de son entreprise.
L’objectif de la recherche est de comprendre
Comment les entreprises industrielles Algériennes privées en voie de croissance, peuvent
satisfaire ses besoins stratégiques en savoir et savoir-faire afin d’étre a la hauteur des

changements provoqué par son environnement interne et externe.

2. Pertinence de la recherche

La pertinence de cette recherche consiste a connaitre les pratiques de management des
connaissances utilisé par I’entreprise industrielle Algérienne privé MFG dans le but de
construire une représentation théorique de ces pratiques qui aide les chercheurs dans la
compréhension des modalités pratiques utilisé par le 1% groupe industriel privé en Algérie
(Cevital),

Cette représentation théorique aide aussi les professionnels de monde industriel dans la

mise en ceuvre d’une démarche similaire au niveau de leurs entreprises.



3. Questions de recherche

% Notre problématique est :
Comment une entreprise industrielle Algérienne au cours de son
développement stratégique arrive a préserver et accroitre son savoir et savoir-faire ?
De cette question centrale, découle de nombreuses interrogations a savoir :
- Comment ces entreprises définissent ses besoins en connaissances ?

- Quel sont les pratiques qui permettent de satisfaire ses besoins en connaissances ?

4. Contexte organisationnel de I’entreprise MFG

Durant notre recherche exploratrice, nous avons découvert que 1’entreprise privé
Mediterranean Float Glass (MFG) spa, filiale du groupe CEVITAL spécialisée dans la
production et la transformation du verre plat et dans le cadre de son développement
stratégique, une deuxiéme ligne de production de Verre Float était inaugurée le 14
Novembre 2016, sur son complexe industriel de L’Arbaa (Blida).

Selon la direction de I’entreprise, 100% Algériennes, et grace a la technologie
avancée, MFG devient le ler producteur du verre plat de qualité premium en Afrique, un
acteur algérien majeur du marché mondial.

Les Managers de I’entreprise prévoient une croissance de la production de +133% et un
chiffre d’affaires de +60% par rapport a I’année 2016 et les volumes dédiés a 1’exportation
représenteront 60% des ventes en 2017.

Pour contribuer a la réussite de ce développement stratégique, un recrutement de plus de
470 nouveaux collaborateurs était réalisé. Ceci a engendré des besoins en connaissances
qui permettre au capital humain de I’entreprise de gérer I’ensemble du processus de
fabrication du verre et d’assurer une totale maitrise des technologies avancées dans ce

domaine.



CHAPITRE Il :
REVUE DE LITTERATURE
ET
CADRE CONCEPTUEL



Pour établir la revue de littérature et le cadre conceptuel nous avons analysé notre

problématique afin de faire sortir les concepts essentiels, les concepts tirés sont :

- Les stratégies de développement des entreprises industrielles.

- Le management des connaissances.
Aprés la détermination des concepts de notre recherche nous avons réalisé une recherche
dans la littérature en basant sur : les articles académiques, les sites web académiques, les

livres, les mémoires de master, les mémoires de magistére et les théses de doctorat.

1. Les stratégies de développement des entreprises industrielles :

A travers cette partie nous cherchons a comprendre les stratégies de développement et de
croissances des entreprises industrielles. Pour cela nous allons présenter les notions
relatives a la stratégie, le développement et les stratégies du développement des entreprises
industrielles.
1.1.La strategie d’une entreprise industrielle :
1.1.1. Définition de la stratégie :

Plusieurs définitions de la stratégie existent dans la littérature nous avons choisi parmi eux
la définition suivante : « La stratégie de I‘entreprise est I’art de sélectionner et d’optimiser
des ressources et des moyens de toutes nature dont elle peut disposer, afin d’atteindre un
ou plusieurs objectifs de progrés, cela en imposant a la concurrence 1’emplacement, le

moment et les conditions de la lutte concurrentielle » selon [2]

1.1.2. Pourquoi une stratégie :
Selon Kehal, (S. 2011), une entreprise a besoin d'une stratégie pour :
Réagir aux changements de son environnement : I’entreprise industrielle exerce dans un
environnement troublant et incertain, caractérisé par des changements économiques,
politiques, technologiques, sociales et d’autres. Pour cela les dirigeants de 1’entreprise ont
besoin de bien choisir I’orientation et les objectifs en tenant compte de I’environnement.
Etre compétitive : L entreprise industrielle a besoin de gérer au mieux ses ressources pour
offrir des biens et des services au moindre codt avec une bonne qualite.
Se différencier : La stratégie permette a ’entreprise industrielle de se positionner et étre la
préférée par ses clients sur ses différents marchés par rapport a ses concurrents.
Se développer : le choix stratégique permit a I’entreprise industrielle un développement et

une croissance interne ou externe.



1.1.3. L’élaboration une stratégie :

Pour établir la stratégie, I’entreprise industrielle a besoin de faire une analyse stratégique
interne, concernant ses ressources et externe concernant son environnement. Par le bais de
cette double analyse, D’entreprise industrielle peut élaborer son choix stratégique et
I’intégrer apres dans ses plans d’action selon Darbelet, M. Lzard, L. Scaramzza, M. (1988 :
332).

1.2.Le développement de I’entreprise :

La réussite de la stratégie d’une entreprise se traduit par son développement. En effet le
développement a long terme de I’entreprise est de deux natures : quantitatif et qualitatif
selon selon Darbelet, M. Lzard, L. Scaramzza, M. (1988 : 374).

Le développement quantitatif : est mesurable par des indicateurs tels que la taille de
I‘entreprise, son chiffre d’affaires, ses effectifs, sa production, ses capitaux propres, son
bilan...).

Le développement qualitatif : c’est un changement dans ses caractéristiques : humaines
techniques et d’autres.

Cependant cette croissance est affectée par des facteurs positifs/négatifs

1.2.1. Les facteurs de développement :

Selon Darbelet, M. Lzard, L. Scaramzza, M. (1988 : 377), les deux facteurs de
développement sont :

Les ressources humaines: cette premiére ressource peut étre un facteur de
développement ou un obstacle. Ca dépend de la mentalité, le climat social, I’expérience des
travailleurs, la méthode de gestion de ses dirigeants.

Les ressources financieres: [I’autofinancement continue génére un dynamique

développement pour I’entreprise industrielle.

1.2.2. Les deux logiques de développement :

Selon Charron, J.L., Separi, S. (2001 : 130), les deux logiques de developpement sont :

La logique de confortement : repose sur la rationalisation de 1’existant et 1’amélioration
des fonctionnements actuels.

La logique de changement : consiste a modifier, et changer les pratiques actuelles par des

projets innovants qui permettent 1’acquisition des ressources et des compétences nouvelles.



1.3.Stratéqgies de développement et de croissance :

Selon la littérature deux type de développement et de croissances utilisent les entreprises

industrielles : croissance interne:( organique) et une Croissance Externe.

Le tableau comparatif ci-dessous nous aide a comprendre les deux types :

Tableau 1 La croissance interne et externe d'une entreprise industrielle

Croissance interne

Croissance Externe

Définitions C’est ’augmentation de la taille d’une | C’est 1’augmentation de la taille d’une
entreprise par son activité propre. entreprise par ’acquisition d’actifs
C’est la création par ’entreprise de | existants.
capacités nouvelles.

Modalités - Accroissement des capacités | - Modalités juridiques Prise de

(comment ?) physiques  de  production  par | participation, Apport partiel d’actif,

acquisition ou création de locaux,
d'équipements techniques

- Augmentation des  capacités
immateérielles de production par la

recherche et/ou la formation

Scission-fusion, Fusion-réunion et Fusion-
absorption
Modalités

financieres :  Ramassage

boursier, Offre publique d'échange

Limites

- Processus lent

- Probléemes  des  sources de
financement si la croissance doit

étre forte.

- Co(t du financement

Effet de taille (les grands ensembles
sont plus difficiles a gérer)
- Restructurations nécessaires

Différences culturelles

Limites juridiques : les opérations de
fusion sont contrblées et soumises a

autorisation.

Source : Adapté par l'auteur

Nous considérons la croissance organique interne comme une phase primordiale

pour

I’entreprise industrielle si elle ne veut pas disparaitre. Pour réaliser cette croissance avec

une nouvelle vision stratégique, nous allons vous presenter dans les pages suivantes un

concept que nous estimons tres important pour une entreprise industrielle compétitif et

durable.
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1.4.Un développement basé sur le savoir :

La vision du monde a l’industric a changé avec le temps d’une logique purement
industrielle a une nouvelle logique de savoir. Le tableau ci-dessous montre une

comparaison entre les deux logiques.

Tableau 2 Comparaison entre la logique industrielle et la logique du savoir

Rubrique Logique industrielle Logique du savoir
Collaborateurs Générateurs de codts ou ressources Générateurs de gains
r voir . - . . .
Source du pouvoir de Niveau hiérarchique Niveau de savoir

I’encadrement

Conflits potentiels Travailleurs physiques contre Travailleurs du savoir contre

détenteurs du capital décideurs
Superviser les subordonnés Aider les collaborateurs

Principale tache de

I’encadrement

Outil de communication,

Information Instrument de contréle
ressource
Travailleurs physiques Travailleurs du savoir
Production transformant des ressources transformant des connaissances

mateérielles en produits matériels en structures immatérielles

Flux d’information Hiérarchique Réseaux informels
Immatérielle (connaissance,

Forme principale des

] Matérielle (agent) nouvelles idées, nouveaux
gains .
clients, R&D)
Freins a la production  [Finances et compétences humaines Temps et savoir
Forme de la production Produits matériels Structures immatérielles
Forme de la production Mécanique, séquentielle Induite de portée des réseaux

Relations avec les clients | A sens unique par les marchés |Interactive au moyen des réseaux

Savoir Outils ou ressources parmi Préoccupation majeure de

d’autres I’organisation
Objectifs de formation Utilisation de nouveaux outils Création de nouveaux actifs

Valeur en bourse Induite par les avoirs matériels |Induite par les avoirs immateériels

Economie Rendements décroissants Rendements croissants et

décroissants a la fois

Source : K.E. Sveiby (2000)

De cette nouvelle logique, la stratégie d’entreprise ne repose pas seulement sur I’offre de
produits et sur la structure des marchés, mais elle repose aussi sur le potentiel de
déploiement coordonné de ressources de 1’organisation et parmi ces ressources, les
connaissances comme ressources stratégique. Cette idée a été accréditée par la théorie

fondée sur les ressources.
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1.5. La théorie de la firme basée sur les ressources ou Resource-Based View
RBV) :

La théorie du management par les ressources (ou Resource Based View Theory) est une
approche qui est apparue au milieu des années 1980 dans la gestion stratégique des
entreprises grace a des auteurs comme Birger Wernerfelt, Richard Rumelt et Jay B.
Barney. Cette analyse est fondée sur les travaux initiaux d'Edith Penrose et de la théorie de
I'organisation industrielle de I'école de Chicago (Yale Brozen, Harold Demsetz, Sam
Peltzman). Les ressources sont des actifs liés a la firme, par exemple les machines, les
procédés de fabrication, les marques de commerce, les travailleurs qualifiés, le savoir-faire
technologique et les contacts commerciaux. Les ressources actuelles et futures fournissent
des idées stratégiques sur la compétitivité de I'entreprise. [3]

Selon [4] « développement de la firme ne dépend pas seulement de son positionnement
externe et du jeu des forces auquel elle est soumise, mais qu'une bonne part de son succes
dépend aussi des ressources qu'elle a a sa disposition et qu'elle mobilise a sa facon au
service de son offre pour ses clients »

1.6. L’approche basée sur les connaissances : Knowledge Based View (KBV) :

Dans le domaine du management stratégique, la problématique de la capitalisation et du
transfert des connaissances est importante.

La théorie de la firme basée sur les connaissances, Knowledge Based View of the Firm
(KBV), traite les liens entre la connaissance, la gestion des connaissances et les
connaissances organisationnelles. L’origine de cette approche est la théorie de la firme
fondée sur les ressources (RBV). La théorie de la connaissance KBV considére la
connaissance organisationnelle comme une ressource stratégique permette aux firmes
d’acquérir un avantage concurrentiel durable.

La théorie des connaissances permet d’expliquer 1’idée selon laquelle les entreprises
cherchent a capitaliser ses connaissances qu’elles jugent stratégiques et les transférée en
interne pour réaliser son développement stratégique,

Pour gérer ces connaissances stratégiques, le concept du management des connaissances
est cité beaucoup dans la littérature, pour connaitre plus ce concept nous allons le présenter

dans la partie suivante.
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2. Knowledge management :
La gestion des connaissances, Knowledge Management par abréviation « KM », est

I’ensemble des actions systématiques et organisées qu’une entreprise réalise pour obtenir
une plus grande valeur de la connaissance dont elle dispose en interne.
Concretement, la gestion des connaissances consiste :

- Collecter le savoir des personnes de I'organisation en leur apprenant a l'identifier et
le stocker dans des ouvrages de référence et/ou bases de connaissances et ainsi
permettre le partage ;

- Mettre en forme et échanger le savoir ;

- Diffuser le savoir au sein de I'entreprise.

2.1. Objectifs du management des connaissances! :

— Créer de la valeur : par le partage des savoirs et savoir-faire liés aux processus, aux
clients ou encore aux produits ce qui va permettre de diminuer les ressources utilisées pour
produire les biens ou les services. Une meilleure gestion des savoir-faire va permettre
d’améliorer la productivité en termes de codts, de délais, de quantités et de qualité et donc
d’améliorer la valeur percue par les clients.

— Améliorer la prise de décision : le « KM » a travers la capitalisation et le partage
d’expériences passees

— Améliorer les processus métier et partager les meilleures pratiques.

2.2. La définition des connaissances :

Plusieurs définitions existent dans littérature, nous avons choisi une simple définition qui
reflete notre recherche. Selon le dictionnaire Larousse, la définition de la connaissance est

la suivante : « Ce que /’on a acquis par [’étude ou la pratique ».

Cette définition explique le risque lié a la perte des connaissances dans I’entreprise, le

capital humain acquis par ’étude (Formation, coaching, recherche et développement en

entreprise, ...etc.) et par la pratigue (ses activités, ses taches, des situations spéciales et
d’autres) les connaissances stratégiques de I’entreprise. Si ces connaissances ne seront pas
capitalisées et transféré en interne, un dysfonctionnement important peut se produire qui

affecte la croissance de 1’entreprise.

! Ces objectifs sont sélectionnés par (Baaziz, 2014) dans sa these de doctorat parmi les objectifs cités par le
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2.3. Les types des connaissances :

Grundstein (1999), représente les connaissances de I'entreprise en deux catégories :
Les connaissances explicites « savoir de 1’entreprise » et les connaissances tacites « les
savoir-faire de I'entreprise ».

La figure ci-dessous décrit les deux types des connaissances :

Figure 1 Savoirs et Savoir-faire de I'entreprise

Connaissances de
I’entreprise

(  SAVOIRSDELENTREPRISE ) ([ SAVOIR-FAIRE DE UENTREPRISE )

Connalssances expllcltes Connalssances tacltes
g 2 g Explicitables ou non
Formalksées et spécialisées Adaptatives
Données. procédures. modéles, algorithmes Connaissance des contexies décisionnels

Talents, habiletés, fours de man

documents d'analyse et de synthése. plans. "secrets” de métiers, “routines”

Hétérogénes, incomplédes ou redondantes Acquises par la pratique
Forement marquées par les circonstances de leur création Souvent transmises par apprentissage collectf mplcte
N'expriment pas le "non-dif” de ceux qui les ont formalisées ou selon une logique « maitre-apprenti »
N Réparties ) \_ Localisées Y,

Représentatives de lexpénence et de |la culture de 'entreprise.
Emmagasinées dans les archives, les armoires, les systémes informatisés, et les tétes des personne.
Encapsulées dans les procédés, les produits et les services.
Caractérisent les capacités d'étude, de réalisation, de vente, de support des produits et des services.
Constituent et produisent la valeur ajoutée de ses processus organisationnels et de production

Source : Grundstein, 1999 (adapté de Monterrey, 1994)

2.4. Les modéles de création de connaissances

Dans la littérature, plusieurs modéles décrivent la création des connaissances, mais la
majorité de ces modéles ont convenu que la création de connaissance commence des
données, les informations jusqu’a les connaissances :

Figure 2 le modéle conventionnel de création de connaissance

Connaissances

Informations

Données

Source : congu par l'auteur
Données : « des données brutes existants dans n'importe quelle forme, utilisables ou non »
(Ackoff, 1989)
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Information : « Une information est une collection de données organisées dans le but de
délivrer un message, le plus souvent sous forme visible, image, écrite ou orale. La facon
d’organiser les données résulte d’une intention de [’émetteur, elle est donc parfaitement
subjective ». Prax, J.Y. (2012)

Connaissance« Elle correspond a [’ensemble structuré d’informations assimilées et

intégrées dans un cadre spécifique » Durand, T. (2006).

Le modéle de Nonaka : Le modéle de création des connaissances repose sur quatre modes

de conversion entre les connaissances tacites et les connaissances explicite.

Tableau 3 Modes de création des connaissances

Socialisation L’externalisation

L’internalisation Combinaison

Nonaka & Takeuchi (1995)

Nonaka et Takeuchi expliquent les quatre modes comme suit :

La socialisation : c’est la création de connaissances tacites a partir d’autres connaissances
tacites, grace a des expériences partagées par plusieurs membres de ’entreprise. Elle
repose sur une transmission de connaissances tacites d’un individu a I’autre sans utiliser un
langage mais via I’observation, I’imitation et la pratique.

La combinaison : création de connaissances explicites a partir de connaissances explicites.
Par exemple, elle peut avoir lieu via du tri, de la ré-catégorisation ou de la
contextualisation de connaissances explicites.

L’externalisation : conversion de connaissances tacites en connaissances explicites.
L’internalisation : conversion de connaissances explicites en connaissances tacites. Elle

est proche de I’apprentissage par 1’action.
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3. La relation entre la compétence et la connaissance :

La compétence est definie comme « D’application effective des connaissances a une

situation donnée (résolution de probléme, décision, action) » Prax, J.Y. (2012 : 76).

Figure 3 les composantes de la compétence

Connaissance
explicite

Connaissance
tacite
. Trait de
Compétence o
personnalité
Attitude
Comportement

Aptitude
(Talent)

Source : Rossion, F. & Leriche, S. (2008 : 42),

Sainty, F. (2001 : 209) affirme ainsi que « le Knowledge Based View fixe comme objectif
I’apprentissage organisationnel pour mieux transformer des connaissances en compétence.

3.1. L’implémentation du management des connaissances dans une entreprise :

La mise en place d’un dispositif de management des connaissances dans une

entreprise nécessitée de le procéder en mode projet :

Figure 4 Les phases de réalisations d’un projet

Exécution
e Réaliser ce qui a été —
Pré-projet \Initialisation | | Planification " Hnaliaiion Post-projet
Définir le probléme | Dire ce qui sera ﬁl Dire comment cela ‘ ' 5 Evaluer I'impact du
ou l'opportunité | produit sera produit Evalvesie projet projet
L L ~_ contrdle by /

Vérifier ce qui est
réalisé
) ——

Vision restreinte

Vision plus ample

cefrecccccccccccccccccccccccaccccccacsasa=

Source: [5]
Pré-projet :
Dans cette phase les dirigeants de I’entreprise étudiés I’importance d’introduire un

dispositif de management des connaissances et étude aussi la faisabilité de ce dispositif.
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Début du projet (initier et planifier) : cette étape les responsables de 1’entreprise,
définissent les responsabilités, les délais, le budget...etc., et établissent le plan de
réalisation du projet.

Exécution et Controle du projet : exécuter et comparer le réaliser avec le prévisionnel,
éventuellement de réviser les plannings et les charges.

Finalisation (Bilan de projet) : Il permet d’identifier et d’analyser les éléments qui ont
participé a la reussite du projet et ceux qui ont pu la freiner. Il se fait avec I’ensemble de
1I’équipe a plusieurs étapes du projet, par des évaluations intermédiaires et un bilan final.
Nous allons voire dans la partie pratique plus de détaille dans le contexte de notre étude de

Cas.
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Dans le cadre de notre recherche et a travers la réalisation d'une étude de cas, nous
cherchons a décrire et comprendre comment gérer les connaissances d’une entreprise

industrielle Algérienne pour contribuer a son developpement stratégique.

Pour répondre a notre problématique nous avons suivi le paradigme constructiviste avec
une démarche méthodologique qualitative basée sur 1’étude de cas approfondie dans un
mode de raisonnement inductif. Ce choix se concrétise par un travail empirique basé sur

1‘observation, les entretiens semi-directifs et la documentation.

1. Positionnement épistémologique :
Le chercheur en sciences de management a trois grands paradigmes épistémologiques pour

orienter sa recherche. Le schéma et le tableau ci-dessous décrivent ces trois paradigmes :

Figure 5 Les trois (3) Positionnement épistémologique

Perspective -
Positiviste Perspective Perspectlye_
interpretative constructiviste
Identification Interacti |dentification
d’incohérences on entre , .
ou chercheu d’un besom.de
d’insuffisances rs et —| Objet t;irs]sr]:(;:;astg)en
dans les sujets +— [EDONSe
théories et/ou étudies P
entre les traditionnels
théories et les
faits I —F
Y
Formulation
d’une question y
(objet de Développement Elaborati
recherche) d’une on d’un Constructio
compréhension de la projet 1 d’une
+ reallfi d(j.S,SUjetS représentati
etuaies
...pour ,or; _
7 . |
découvrir la ope:ja oire
structure sous- he U
jacente de la p Eino(;rlene
réalité etudie

Source : élaboré par Ghassane Hadjar (2016) d'apres le travail d'Allard-Poési, F. & Maréchal, C. (2007),

Construction de 1’objet de recherche, in Thietart, R. A., (coord), Méthode de recherche en management, 3¢
édition, Dunod, Paris, Chap 2. p.40.



Tableau 4 Caractéristiques de trois paradigmes de recherche

Statut de la

connaissance

Hypothése ontologique :
Il existe une essence
propre a I’objet de la

connaissance.

L’essence de I’objet ne

(constructivisme modéré ou

n’existe pas (constructivisme radical)

19

peut étre atteinte

interprétativisme) ou

Nature de la réalité

(ontologie)

La réalité est une donnée
objective indépendante

des sujets qu’ils observent
Indépendance sujet/objet

Hypothése déterministe.

La réalité est
percue/interprétée par des

sujets connaissant.

La réalité est une
construction des sujets
connaissant
expérimentant le
monde ;

Co-construction de

Position du chercheur
par rapport a I'objet de

I'étude (épistémologie)

Indépendance : le
chercheur observe des
faits mesurés par des
données et il n'agit pas sur,
ces faits observés.

Empathie : le chercheur
interpréte ce que les acteurs
disent ou font qui, eux-

mémes, interprétent 1’objet.

Interaction : le

chercheur et les
acteurs du systéeme
construisent en méme

temps les données,

1 1 P |

Projet de la

connaissance

crire, expliquer, confirmer.

Comprendre.

Construire.

Processus de
construction des

connaissances

Fondé sur la découverte
de régularités et de

causalité.

Fondé sur la compréhension
empathique des

représentations d’acteurs.

dé sur la conception du

phénoméne/projet.

Cheminement de la

connaissance

Statut privilégié de

Statut privilégié de la

btatut privilégié de la

construction.

Confirmabilité, réfutabilité.

scientifique I'explication. compréhension.

Valeur de la

connaissance Vérifiabilité. Idéographie. Adéquation.
Critere de validité Empathie. Enseignabilité.

Source :: élaboré par Ghassane Hadjar (2016) d'apreés le travail de Mbengue, A. et al., (2000 : 281 ; 282) ; de

Giordano, Y. (2003 : 25) ; Perret, V. & Séville, M. (2007 : 14-15).

1. Choix du paradigme :

Le choix entre les différents paradigmes et positionnements épistémologiques

positivisme, interprétativisme et constructivisme, nous a demandé une réflexion longue et

un travail itératif d’allers-retours entre le terrain et la théorie dirigé vers notre objectif de

recherche qui est: comprendre comment les acteurs principaux dans une entreprise en
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croissance stratégique mettent en ccuvre des activités qui permettent de préserver et
d’accroitre les connaissances de I’entreprise.

Dans le début de notre recherche, nous avons opté le paradigme interprétativiste pour
comprendre a travers les interprétations que font les acteurs durant nos premiers entretiens
et nos observations du terrain pour développer une compréhension du terrain et répondre a
notre question de recherche. La construction d’une représentation du phénomene étudié

n’était pas adoptée dans le début.

Aprés une réflexion sur les données collectés dans le début, nous avons découvert qu’un
projet important de capitalisation et de transfert des connaissances est mise en ceuvre dans
le cas étudié et que les acteurs réalisent des activités successives dans un but bien
déterminer. Pour cela, nous avons choisi le paradigme constructiviste pour construire une
représentation du phénomene étudié sous forme d’un processus qui représente toutes les

activités de capitalisation et de transfert des connaissances dans le cas étudié.

2. Le mode de raisonnement : le choix de ’induction

Pour choisir le mode de raisonnement nous avons congu ce tableau comparatif entre les

deux grands modes de raisonnement : Déductif et Inductif.

Tableau 5 Comparaison entre la déduction et I'induction

Poser une relation

Théorie/ Hypothése | Regle Cadre théorique a priori o .
théorie-empirie

Méthodologie en fonction & laj Trouver relation des

Déductif Etude empirique Cas théorie et en adéquation au indicateurs de la
contexte empirique relation
Validation/ Interprétation et Prouver que
Résultat o )
Invalidation argumentation a faveur de I’hypothese/théorie
3 . Méthodologie se construit | Repérer sur le terrain
Etude empirique Cas
dans le monde empirique des indicateurs
Analyse/Ordre de la ] Interprétation et repérage | Trouver de relations
Inductif - Résultat ] ]
réalité d’éléments logiques liant les

) ) o Stabiliser une
Théorie/Hypothése Régle | Cadre théorique a posteriori L
explication sous la

Source : Tableau congue par I’auteur en basant sur I’article académique : « Et si I’on o0sait une épistémologie

de la découverte ? » (Javier Nunez Moscoso, 2013)
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D’aprés 1’analyse des deux modes de raisonnement nous avons choisi le raisonnement
inductif car ses caractéristiques sont cohérentes avec le paradigme constructiviste que
nous avons opté pour construire une representation a partir de I’étude empirique du

phénomene étudié.

3. Approche méthodologique : Une méthodologie qualitative

Pour élaborer notre recherche, nous avons choisi, la méthodologie qualitative qui est défini
comme : «la recherche qui produit et analyse des données descriptives, telles que les
paroles écrites ou dites et le comportement observatoire des personnes » (Taylor et
Bogdan, 1984).

Cette méthode nous aide a comprendre le processus de la capitalisation et du transfert de
connaissances par interaction direct avec les acteurs du terrain a travers leurs paroles lors
des entretiens, les documents internes fournies par eux et nos prises des notes lors de
I’observation. Ce qui nous permet d’avoir une compréhension de la réalité telle qu’elle est

vécue par ses acteurs.

4. Méthodes et recueil des données :

4.1. La méthode des cas approfondie :

La méthode de cas est « une méthode de recherche empirique permettant d’étudier en
profondeur un phénomeéne contemporain dans son contexte, surtout quand les frontieres
entre ce dernier et I’objet d’étude ne sont pas clairement délimitées » selon Yin, R.K.
(2003 : 18).

En plus, I'utilisation de cette méthode est principalement lorsque la question de recherche
commence par Comment ? Ou Pourquoi ? D’aprés Yin, R.K. (2003 : 5).

Pour cela, nous avons choisi 1’étude de cas approfondie, car elle nous semble adaptée a
notre cadre de recherche.

Cette méthode d’acces au réel, nous permet de décrire et de comprendre comment
capitaliser et transférer les connaissances managériales et technique d’une entreprise
industrielle au cours de son développement stratégique. Ceci par 1’analyse du processus de
capitalisation et de transfert dans I’entreprise, le comprendre et lui donner une

représentation.
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4.2. ldentifications de I’étude de cas :

Notre démarche de recherche est la suivante :

Une entreprise industrielle Algérienne réalise un développement stratégique important et
mette en ceuvre des objectifs pour préserver et accroitre les connaissances de son capital
humain.

L’identification de cas dépend des facteurs suivants :

- Lacohérence entre la situation de I’entreprise et la problématique a résoudre :
o Entreprise, Industrielle et Algérienne.
o Réalise un développement stratégique important.

o Mettre en ceuvre I’objectif de preserver et d’accroitre les connaissances de

son capital humain.
- La facilité ou la difficulté d’accés aux informations.

Nous avons identifié en premier lieu deux entreprises industrielles et nous avons réalisé
une recherche exploratrice dans les deux entreprises en méme temps :

La premigére est une entreprise industrielle Algérienne publique : SCMI (SOCIETE DES
CIMENTS DE LA MITIDJA)situé a la commune de Meéftah, wilaya de Blida.
Nous avons menés des entretiens exploratoire au niveau de cette entreprise et on a
découvrir que cette entreprise a réaliser un développement stratégique intéressent en
augmentant sa production de 700 000 tonne de ciment/ans a presque 1 400 000 tonne de
ciment/ ans et d’aprés le personnelle de la direction Ressources humaines, des dispositifs
important ont était mise en ceuvre pour préserver et accroitre les connaissances de
I’entreprise, ceci montre que la situation de I’entreprise est cohérente avec notre
problématique

Cependant, nous avons eu beaucoup de difficultés dans I’accés aux informations, nous
avons Visités I’entreprise a plusieurs reprises mais I’accés aux informations était trés lent,
causé parfois par I’absence, le déplacement, la charge du travail de la personne a entretenir
et d’autres.

La deuxiéme est une entreprise industrielle Algérienne privé : Mediterranean Float Glass
(MFG) situé a 8 Km de distance de I’entreprise SCMI.

D’apres les entretiens exploratoires nous avons trouvé que la situation de 1’entreprise est

cohérente avec la problématique que nous cherchons a résoudre car cette entreprise a
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annoncé une croissance stratégique importante en lancant sa deuxiéme ligne de production
et en lancant un projet important de capitalisation et de transfert des connaissances.

D’autre part, nous avons trouvé une facilité de la part des acteurs de projet a 1’accés aux
informations.

Face a la lenteur d’accés aux informations dans la premiére entreprise et la facilité d’accés
aux informations dans la deuxiéme entreprise et face aux délais de réalisation de notre
mémoire de recherche, nous avons opté a choisir la deuxieme entreprise identifiée qui est
Mediterranean Float Glass (MFG).

4.3. Les entretiens :

Dans la premiére phase de notre recherche qui était une phase exploratrice du terrain, nous

avons utilisé principalement les entretiens pour collecter les informations.

Dans chaque cas, nous interrogeons des acteurs selon les principaux themes d’entretiens.
Le choix des themes est issu principalement des éléments théoriques de la revue de la
littérature et de notre réflexion sur le sujet de recherche afin de définir notre zone que 1’on

souhaite approfondir.

Nous avons divisé notre recherche autour de deux thémes représentant notre démarche

théorique :

1. Le premier théme concerne les stratégies du développement, et parmi ces stratégies celle
qui vise & manager les connaissances de 1’entreprise.

2. Le deuxieme theme porte sur le management des connaissances managériales et
techniques des cadres et leurs collaborateurs.

Il est essentiel pour nous, dans le cadre de notre recherche de connaitre qui appris et
comment. La facilit¢ ou la difficulté d'effectuer la capitalisation et le transfert des
connaissances, en raison du caractere tacite souvent de ces connaissances.

Nous avons choisi de commencer nos entretiens avec le personnelle de la Direction
Ressources Humaines car sont eux qui s’occupe du capital humain. Ce capital qui est
I’entrepot principal des connaissances de I’entreprise.

Nous avons entretenu premiérement avec le chargé de la formation, le chargé de
développement de carriere, Le Directeur des Ressources Humain et le chargé des projets
RH de I’entreprise MFG.
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A travers ces entretiens nous avons découvert qu’un projet stratégique de capitalisation et
de transfert des connaissances encours de réalisation au niveau I’entreprise MFG. Ce projet
est géré par le chargé des projets RH, ces informations collectés nous ont permis de
déterminer la zone de recherche a approfondir qui est le projet de capitalisation et de

transfert des connaissances de 1’entreprise MFG.

Tableau 6 Liste des personnes entretenues

Z
o

Fonction de la personne

Directeur des Ressources Humaines

Chargé de la formation

Gestionnaire de carrieres
Chargé des projets RH de MFG
Chargé des projets RH du Pole.

Directeur technique

Directeur comptabilité et finance

Directeur de la logistique

O O N| o g | W N

Directeur Commercial

[ERY
o

Chef de département maintenance

-
-

Chef de département Projet

Source : élaborer par l'auteur
4.4. L’Observation :

Pour collecter plus d’informations pertinentes, nous avons continué notre recherche en
accompagnons le chargé de projet dans leurs activités quotidiennes de réalisations de ce
projet.

Dans le cadre du projet, le charge de projet réalise des réunions et des rencontres avec
toutes les directions de I’entreprise et nous avons assisté a ces réunions en tant que
stagiaire observateur.

L’observation était réalisée a partir les faits, les remarques, les réactions et les
commentaires des acteurs lors de notre présence.

Ce rapprochement et cette observation nous a permis de collecter plusieurs informations

importantes pour comprendre et résoudre notre problématique.
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4.5. La documentation : une source d’enrichissement :

La documentation sous toutes ses formes (interne, externe, papier, électronique, site
web...) représente source d’informations aussi importante que nous avons utilisés dans le
cadre de notre recherche.

La documentation interne contient des informations diverses :

- Des informations générales sur I’entreprise : I’historique, 1’organigramme

- Des informations en relation avec le processus de capitalisation et de transfert des
connaissances techniques et managériales tels que: la fiche de projet, le plan

d’action, les documents présentant le projet.

La documentation externe est constituée du site web de 1’entreprise, des revues de presses,

des revues académiques et d’autres.
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Nous avons commencé notre recherche avec la problématique suivante « Comment une
entreprise industrielle Algérienne au cours de son développement stratégique arrive a
préserver et accroitre ses savoir et savoir-faire ? »
Pour résoudre cette problématique, nous avons commencé notre recherche au niveau de
I’entreprise Mediterranean Float Glass (MFG), filiale du Pole industrie du Groupe Cevital.
Cette entreprise a annoncé en fin 2016 un deéveloppement stratégique tres important, en
lancant sa deuxieme ligne de production qui permettre a I’entreprise, selon les prévisions
de sa direction, une croissance de la production de +133%, un chiffre d’affaires de +60%
par rapport & I’année 2016 et les volumes dédiés a I’exportation représenteront 60% des
ventes en 2017.
Nous avons commencé notre exploration du terrain inciter par ce developpement
stratégique et motiver pour comprendre et résoudre notre problématique.
Aprés nos premiers entretiens avec les managers de 1’entreprise et nos premiéres visites du
terrain nous avons découvert que I’entreprise MFG mit en ceuvre un projet stratégique qui
permet & I’entreprise le management de ses connaissances et qui contribue a la réussite de
son développement stratégique.
Nous avons découvert aussi que ce projet ne concerne pas seulement 1’entreprise MFG,
mais il concerne tous les entreprises industrielles appartenant au Pdle industrie du Groupe
Cevital et la direction du Pole industrie et la direction de I’entreprise MFG accordent une
grande importance e a ce projet.
Pour cela nous allons vous présenter les résultats de notre recherche organisée en trois (3)
parties :

1. Présentation du Groupe Cevital, du Pole industrie et de 1’entreprise MFG.

2. Stratégies du développement de ce groupe et ses entreprises.

3. Le processus du projet de management des connaissances dans le pole industrie et

I’entreprise MFG.
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1. Présentation du cas étudié :

1.1. Présentation du Groupe Cevital *:
Cevital, Société Par Action (SPA), est un Groupe familial Algérien investi dans des

secteurs d’activités diversifiés tels que 1’agroalimentaire, la grande distribution, I'industrie

et les services. Créé en 1998 par son fondateur Issad Rebrab.

Figure 6 le logo du Groupe Cevital

{Cevital

Source : www.cevital.com, consulter 25 Mai 2017

Figure 7 Description du Groupe Cevital

26 filiales sur 3
19 ans d'éxistence Socité Par Action continents
(création en 1998) (SPA) (Afrique, I'Europe
et I'Asie)

+ de 10 métiers

1¢" groupe
4 Mds S de chiffre 30% de croissance exportateur hors

Ll SO0 st el e d'affaires annuelle moyenne hydrocarbure en

Algerie

1¢" groupe 1" groupe Slogan
employeur privé contributeur privé (Une dynamique
en Algérie au budget de I'Etat de croissance)

Source : www.cevital.com/chiffres-clefs/ , consulter le 25 mai 2017

Figure 8 I'organisation du groupe Cevital

Groupe Cevital

—
P6le Automotive A
i~ ! Pble Agro-
Immobilier et . .
. alimentaires
Services

Source : congue par l'auteur

2 https://www.cevital.com/ consulté le 27 mai 2017
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1.2. Présentation du Pole industrie ®

Créé en 2014 suite a une réorganisation du Groupe Cevital, le pdle Industrie gere un
portefeuille d’activités de 12 filiales regroupées en plusieurs BU a savoir :

Figure 9 I'organisation du pole industrie

Pole industire de
Cevital

Le verre et ses
dérivés

) x . Les fenétres et . La logistique et les
L’électroménager La construction .
fermetures services

Source : congue par l'auteur

L’¢électroménager, représenté par le groupe Brandt, actif a travers ses cinq filiales dans les
régions Europe, Moyen-Orient et Afrique du Nord et Asie Pacifique.
Les fenétres et fermetures, & travers ses deux sites industriels, basés en France et en
Algérie, commercialisées sous la marque Oxxo. Sur son site industriel Alas en Espagne,
elle produit également des articles a base d’aluminium destinés au batiment comme a
I’industrie.
La construction, représentée par les filiales Baticompos, Cevital Entreprise, PCA et Métal
Structure. Le Groupe est spécialisé dans les panneaux SDW, la charpente métallique et la
construction en dur et en préfabriqué.
La logistique et les structures, a travers sa filiale NUMILOG, specialisée dans le transport
et la logistique, opérant déja dans 3 pays : 1’Algérie, le Maroc et bient6t la France. Cevital
est également active dans la vente de pneus sous la marque Michelin (Atlas Pneu) et aussi
dans le transport maritime (Nolis).
Le verre et ses dérives avec la filiale MFG, dotée de deux float et d’une unité de
transformation, qui est spécialisée dans la fabrication et la commercialisation du verre, a
destination de 1’ Algérie, la Tunisie, le Maroc et en Europe du Sud. Cette filiale est le cas
detaillé de notre recherche.

1.3. Présentation de I’entreprise Mediterranean Float Glass (MFG) *:

- Raison Sociale : Mediterranean Float Glass par abréviation MFG.

- Activités : Production et commercialisation du Verre.

® https://www.cevital.com/industrie/ consulté le 26 mai 2017
* Documentation interne de MFG



https://www.cevital.com/industrie/
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- Capital Social : 12 000 000 000 DA

- Chiffre d’affaire : jusqu’a Avril 2017 2 529311330.57 DA
o Pour I’année 2016 : 5 489 357 823.6 DA

- Forme Juridique : Société Par Actions (S.P.A.)

- Effectif : 1044 employés.

- Localisation : Commune de Larbaa, Wilaya de Blida.

- Lasuperficie : 30 hectares.

- Date de création : 2007.

Figure 10 logo de I'entreprise MFG

‘MF(f

Mediterranean Float Glass

Source : documentation interne de MFG

L’entreprise MFG couvre la demande locale et exporte aussi a des marchés internationaux

tels que : I’Espagne, 1I’Italie, la France, le Portugal, le Maroc, la Tunisie et d’autres.

L’organigramme de I’entreprise MFG :

Figure 11 L'organigramme de I'entreprise MFG
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DIRECTIONCONTROLE DE GESTION
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DIRECTION SYSTEME D'INFORMATION DIRECTION _—
APPROVISIONNEMENTS
DIRECTION COMMERCIALE FLOAT
DIRECTION

MAINTENANCE & ENGINEERING

DIRECTION SURETE INTERNE

DIRECTION
DIRECTION ACHATS ENERGIE UTILITES

Source : documentation interne de MFG
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2. Analyse du cas et présentation des résultats :

2.1. La stratégie de développement °:

Cevital s’est construit autour de I’ambition et de la vision de son fondateur de batir un
groupe industriel d’envergure mondiale, tres compétitif, tourné vers 1’exportation et
I’international.

La stratégie du Groupe s’appuie sur une forte compétitivité en termes de prix, de qualité,
de volumes, de logistique, de robotisation, de co-localisation.

Selon Issad Rebrab, fondateur de Cevital, le succés du Groupe repose sur les points clés
suivantes :

> Le réinvestissement systématique des gains dans des secteurs porteurs a forte
valeur ajoutée :

Cette stratégie est réalisée au niveau global du groupe Cevital a travers 1’expansion
successive de ces activités et au niveau de MFG par un développement consécutif de

I’entreprise.

Apreés la création de I’entreprise MFG en 2007 et dans le cadre de sa croissance continue et
dans le but d’élargir sa gamme de produits afin de répondre aux attentes de ses clients,
MFG a mis en service, en décembre 2009, une ligne de production de verre feuilleté en
format PLF et dont 90% sont destinés au Marché Export.

Toujours dans le méme créneau des produits semi-industriels, MFG a également lancé des
septembre 2011 une ligne de production de verre a couches équipée des dernieres

technologies.

En ce qui concerne le deuxiéme créneau de développement, MFG s’est lancée, début
octobre 2010, dans la transformation des produits verriers pour couvrir le marché algérien,
notamment en double vitrage isolant destiné a la fenétre et a la facade des batiments en

Verre.

En 2016, le lancement de la deuxieme ligne de production va permettre a I’entreprise de

doubler sa production, son chiffre d’affaire et son volume d’exportation.

% www.cevital.com/la-strategie-de-developpement/ consulté le 2 avril 2017
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> La recherche et la mise en ceuvre des savoir-faire technologiques les plus
évolués :

la direction de I’entreprise a accordé une attention importante a I’acquisition de savoir-faire
technologies le plus avance, ceci a travers 1’acquisition de matériel sophistiqué et le
partenariat avec un laboratoire de recherche et de développement Allemand.

> L’attention accordée au choix des hommes et des femmes, a leur formation et
au transfert des savoirs et savoirs- faire : cette stratégie du développement est 1’objet de

notre recherche.

2.2. Processus du management des connaissances dans le pole industrie du groupe

Cevital :
Nous avons commencé notre recherche pratique au niveau de la DRH de I’entreprise MFG
car cette direction est chargée de la gestion et du développement de capital humain qui est
I’entrep6t des connaissances de ’entreprise. Au fur a mesure que nous étions en train de
comprendre les modalités pratiques mise en ceuvre pour manager les connaissances au
niveau de I’entreprise nous étions en méme temps entraine de chercher parmi les théories
disponibles celle qui est derriére ces modalités pratique.
Quand nous avons construit la démarche pratique utilisé dans I’entreprise MFG nous avons
trouvé dans la théorie un guide Méthodologique « Organiser la transmission du savoir»
fournie par I’administration fédérale de la Belgique et disponible gratuitement sur le site
web officiel de la fédération®.
Apres I’analyse des phases du processus de management des connaissances dans le guide
méthodologique avec les phases de la démarche pratique dans I’entreprise MFG nous
avons constaté qu’il y a des points communs entre les deux démarches et d’autres points
différents.
Donc nous avons béneficié du guide en deux fagons :

e L’utilisé pour comprendre certains points qui était non clair pour nous au niveau
de la démarche pratique de I’entreprise MFG.
e Concevoir le processus du management des connaissances dans le pole industrie
et D’entreprise MFG en combinaison les points communs entre le guide
méthodologique et la démarche pratiques et en ajoutant les points spécifiques a

I’entreprise MFG.

® https://fedweb.belgium.be/fr/publications/km_methodologischegids_seniorsjuniors
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Figure 12 Processus du management des connaissances dans le pole industrie de Cevital

Phase1 Phase2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

ifi Préparer Identifier InSta_"er o
:;Le;;':r"ee; Is: et P les les dispositifs de Evaluer

connaissances Initier connaissances capitalisation et le processus
critiques de transfert des etles résultats
connaissances

\ ) '
v
AU niveau de la Au niveau des entreprises du Pole industrie
direction du Pole de Cevital (MFG, Brandt, oxxo, ..etc)

industrie de Cevital

Source : congu par l'auteur

Ce processus contient cing 5 phases, la premiéere phase, a une portée stratégique se déroule
au niveau du pole industrie du groupe Cevital. Consiste a identifier les domaines de

connaissances a risque dans 1’ensemble des entreprises du pole.

Les 4 phases suivantes se déroulent dans chaque entreprise appartenant aux pole industrie
et nous avons choisi parmi ces entreprises de ce pdle I’entreprise MFG pour détailler les
quatre phases suivantes qui vise a savoir: Comment préparer le projet et initier les
managers et leurs collaborateurs aux étapes de projet, la méthode pour constituer le la liste
des connaissances critiques a transférer. Puis les dispositifs utiles pour capitaliser et

transférer et la derniere phase est I’évaluation.

Phase 1. Identifier les domaines de connaissances au niveau du pole

industrie :
Quand nous avons commencé notre recherche, cette premiére phase était déja élaborée par
les dirigeants du pole industrie Cevital, pour savoir comment cette phase était réalisée et
ses résultats, nous avons mené des entretiens avec les responsables désignés pour piloter ce
projet et nous avons analysé des documents fournis par ces responsables.
Les roles de la premiére phase sont :

- Impliquer les responsables dans une démarche active de considération des menaces,

constitue a court, moyen et long terme lors la disparition de certaines connaissances

- Définir les objectifs pour I’ensemble des entreprises du pole industrie.



34

Cette phase a pour acteurs principaux les dirigeants du pole industrie Cevital. Elle était
initiée et conduite par la DRH du pole industrie. Ils évaluent les risques de perte de
connaissances sur la poursuite des objectifs stratégiques de I’entreprise, en se basant sur les
données collecter aux niveaux de chaque entreprise du pole. Afin de déterminer des
solutions stratégiques pour 1’ensemble de ses entreprises du pole.
Lors d’une réunion stratégique, les DRH du pole industrie évaluent les risques de perte de
connaissances sur la poursuite des objectifs stratégiques. Ils analysent I’impact de facteurs
tels le turnover du personnel, départs a la pension, mobilité interne, pyramide des ages,
plan de développement de 1I’organisation, plan de formation, profils des collaborateurs, etc.
Cette phase se déroule selon les étapes suivantes :
- Etape 1. Faire une premiére analyse des risques liés a la perte de connaissances
- Etape 2. Lister les domaines de connaissances indispensables pour I’atteinte des
objectifs stratégiques prioritaires de 1’organisation
- Etape 3. Définir les objectifs pour ’ensemble des entreprises du pole industrie de
Ceuvital.

Etape 1. Analyse des risques liés a la perte de connaissances

Le diagnostic était fondé sur des données collecté de chaque entreprise du pole, Durant
cette recherche nous allons présenter seulement les analyses faites sur 1’entreprise MFG.
Certains chiffres jugés confidentiels, ne serons pas présentés.

Le domaine du verre nécessite des connaissances particulieres n’existe pas hors de
I’entreprise et qui sont répartis dans les différentes directions

L’entreprise MFG connaitre un taux de turnover important, des départs nombreux au sein
d’une méme structure ou parmi les représentants d’une méme fonction peuvent empécher
la réalisation d’un ou de plusieurs objectifs stratégiques.

L’entreprise MFG organise des formations de mise & niveau chez des organismes externes.
Cependant ces formations coutent I’entreprise MFG tres chere, les investissements en
formation externe ont dépasse le 4% de la masse salariale autre que 1’état exige seulement
1% de la masse salariale.

L’impact de la perte des connaissances est dans des cas tangible et quantifiable Mais dans
d’autres, il mais difficilement mesurable. Par exemple, un commercial peut, par son départ,
faire perdre son structure le réseau relationnel qu’il entretenait avec les clients, réseau qui

lui permettait d’obtenir rapidement des informations utiles.
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Etape 2. Lister les domaines de connaissances indispensables

Le but est bien sOr d’identifier les grands domaines de connaissances et non les
connaissances spécifiques de chaque structure.

Sélectionner les domaines de connaissances et localiser les structures concernees

C’est en partant des objectifs stratégiques les dirigeants ont sélectionné les domaines des
connaissances indispensable :

Il'y a trois 3 domaines :

Tableau 7 Les trois (3) domaines des connaissances

Domaine des Domaine ceeur de Domaine support Domaine
connaissances métier transverse
Directions ou - Commercialisation - Maintenance Bureautique
connaissances - Production - Engineering de Langue étrangére
- Controle Projets & Travaux Management  de
- Qualité Neufs projet
- Suppl . B
PPYY Santé & securite
- Chain .
) au travail
- Energies & Utilités
- Finance &
comptabilité
- Systemes

d'information
- Administration &
Affaires juridiques
- Ressources Humaines
- Moyens généraux
Source : congu par l'auteur
Le tableau était rempli apres dans chaque entreprise du pole, car le détail des trois
domaines varié d’une entreprise a une autre.
Etape 3. Définir les objectifs pour I’ensemble des entreprises du pole industrie de
Cevital :
Au terme de la réunion stratégique, les dirigeants ont défini et synthétisé les objectifs
retenus au niveau de 1’ensemble des entreprises du pole :
Les résultats de cette analyse sont les buts suivants :
- Capitaliser savoirs (connaissances explicite) et les savoir faires (connaissances
implicite) de MFG
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- Transférer le savoir-faire (connaissances implicites) métier de MFG.
- Transmettre la culture de I’entreprise.

- Optimiser les codts de formation.

Pour réaliser ces buts la direction du pole a fixé les objectifs a étre réaliser au niveau de
chaque entreprise du pole industrie avant la fin de I’année 2017 :
1. Identifier pour tous directions de I’entreprise les connaissances critique a
capitaliser et transférer.
2. Construire une équipe de Formateurs internes : Sélectionner parmi le
personnelle de MFG ceux qui ont la maitrise de ces connaissances critiques et les
former pour devenir des formateurs internes afin de capitaliser et transférer les
connaissances en interne.
3. Création de I’école interne : le but de cette école est la bonne structuration
de 1’équipe des formateurs interne et une meilleure organisation de la capitalisation

et le transfert des connaissances au niveau de I’entreprise.

Les directions chargées de piloter ces objectifs sont la DRH du pole et la DRH de chaque

entreprise

Phase 2. Préparer et initier le projet :

Elle consiste a définir les roles et responsabilités des futurs intervenants, a delimiter les
objectifs, a établir le calendrier et a initier le projet au niveau de chaque entreprise.
Cette phase se déroule en quatre étapes :

- Etape 1. Désignation des responsabilités.

- Etape 2. Concevoir le plan d’action.

- Etape 3. Concevoir le plan de communication

- Etape 3. Organiser des sessions d’informations

Etape 1. Désignation des responsabilités :
Cette étape initie le projet de 1’école Métier dans chaque entreprise du pole industrie de
Ceuvital.

» Pilotage de projet :

Le projet est piloté par un comité constitué du Directeur RH du pole industrie en
collaboration avec la DRH de chaque entreprise du pole. Le réle de ce comité est de :

- Valider les résultats de chaque étape du projet
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- Prendre les décisions nécessaires afin de mener le projet a bonne fin
- Réorienter les objectifs si nécessaires.

> Equipe de projet :

Un chef de projet est désigné et choisi pour son aptitude a communiquer, ses qualités de
gestionnaire de projet et sa motivation.

Un responsable du pdle industrie de Cevital apporte son expertise et son soutien au chef
de projet. 1l assure la coordination et le suivi au niveau global. Il est I’interface entre le
niveau stratégique (la direction stratégique du pole) et le niveau opérationnel (les
structures).

Les managers de chaque direction : Sélectionnent les formateurs internes potentiels, en

considérant les critéres de sélection.

Notre role dans le projet : Suite a notre entretien avec le Directeur RH de MFG, ce dernier
a pris conscience de la cohérence entre les objectifs de notre recherche et les objectifs du
projet de création de 1’école MFG, pour cela il nous a proposé d’étre affecter au chef de
projet pour lui apporter du soutien theorique et pratique. Cette affectation nous a mit dans le
cceur du projet et nous a permit de collecter les données essentielles.

Etape 2. Concevoir le plan d’action :

Le chef de projet et le représentant du pole industrie élaborent le plan d’action contenant :
- Les étapes du projet.
- Le calendrier.

- Lesrésultats de chaque étape.

Comme notre master regroupe entre le management et le systeme d’information, le chef de
projet nous a demandé de lui présenter un outil informatique qui facilite le management de
ce projet. Donc nous avons suggéré a eux une gamme d’outil informatique de management
de projet et le chef de projet a choisi parmi eux le logiciel Ms Project pour planifier et
organiser les actions du projet.

Etape 3. Concevoir le plan de communication :

L’équipe de projet a préparé un planning des rencontres avec le directeur général de MFG,
les directeurs des structures et les chefs de départements.

Dans le guide méthodologique que nous avons cité dans le début de la partie pratique, nous
avons trouvé un tableau qui expliqgue comment organiser les actions de communications,
nous avons proposé ce tableau a 1’équipe de projet et il était admis par le chef du projet et

adapter au de projet.
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Direction Obijectifs du projet Réunion Début du projet  [Représentant du
Générale de pole
MFG . - ; — - - .
Bilan du projet et Méthodes [Réunion Fin du projet Representant du
de partage des pole
connaissances
Groupe de Plan d’action Réunion de Début de projet  [Chef de projet
pilotage du lancement
projet s - — : _
apport d’état Réunions Fin de chaque Chef de projet
d’avancement intermédiaires étape du projet
Bilan du projet Réunion de Fin du projet Chef de projet
cloture
Equipe de Décisions du groupe de Réunion du Apres chaque Chef de projet
projet pilotage groupe de projet |réunion du groupe
de pilotage
Formateurs |Invitation a la session Message Selon le calendrier |Chef de projet
internes d’information et aux électronique du projet
potentiel réunions.
Invitation aux collaborateurs|Entretien Lors de la sélection|Directeur de
a participer au projet individuel/ des formateurs chaque structure.
collective internes potentiels
Les résultats des réunions  |Rencontre festive |Fin du projet Chef de projet
Directeurs des
structures.

Source :

adapté par l'auteur

) i i informations :
Etape 3. Organiser les sessions d’infi t

Cette étape est conduite par le chef de projet, avec 1’aide du représentant du pole industrie.

La premiére session d’information avait réuni le Directeur général de MFG et tous ses
directeurs.

Au terme de la session le chef de projet a présenté les objectifs de projet de création de
I’école interne et son importance dans la capitalisation et le transfert des connaissances
ainsi que la procédure d’identification des formateurs internes et le réle des directeurs dans
I’implication de ses collaborateurs dans la réussite de ce projet.

Aprés cette session d’information plusieurs d’autres sessions sont organisés avec les
directeurs et leurs collaborateurs.

Cette session d’information est essentielle pour motiver les managers et leurs
collaborateurs et pour créer I’esprit de collaboration nécessaire aux futures activités de

transfert, elle comporte :
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- Présentation de projet
- Initiation des managers et des collaborateurs & la méthode d’identification des
connaissances et de sélection des formateurs/ interne.

- Annoncer la prochaine étape du projet et recueillir du feed-back.

Phase 3 : identifier les connaissances critiques a capitalisé et a transférer
Cette phase est conduite par 1’équipe de projet constitué du chef de projet et le représentant
du pole industrie avec notre présence entant que stagiaire observateur.
Le but de cette phase est d’identifier les domaines de connaissance a capitaliser et a
transfert en interne,
Les connaissances critiques regroupent toutes les connaissances nécessaires pour realiser
les activités et les taches de chaque direction.
Pour sélectionner ces connaissances, 1’équipe de projet réalise des réunions au niveau de
chaque direction avec la présence du directeur de la structure et ses chefs des
départements.

- Etapel. Déterminer les activites et les connaissances nécessaires

- Etape2. Classer les connaissances selon les scores de criticités et de rareté.

- Etape 3. Déterminer le personnel besoin de 1’acquisition des connaissances

critiques.

Etapel. Déterminer les activités et les connaissances nécessaires : Durant une réunion
interactive, 1’équipe de projet oriente le directeur de la structure et ses chefs de
départements afin de préciser de quelles connaissances spécifiques ont besoin pour
exécuter leurs activités et taches.

Etape2. Classer les connaissances selon les scores de criticités et de rarete.

Ensuite, ils classent ces connaissances par ordre de priorité, en les évaluant sous I'angle de
leur caractére critique et sous I’angle de leur rareté, tous les présents dans la réunion
donnent un degré de criticité et de rareté entre 1 et 5 a chaque connaissance, les
connaissances qui vont avoir un score élevé sont considérer comme connaissances
prioritaire a étre capitaliser et transférer le guide méthodologique a défini la criticité et la
rareté comme suit :

Criticité : une connaissance critique est une connaissance dont la disparition compromet la

continuité de Dactivité de la structure.
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Rareté : une connaissance rare est une connaissance mal documentée, détenue par un
nombre restreint de personnes. »

Etape 3. Déterminer le personnelle besoin de I’acquisition des connaissances
critiques : Aprés le classement par priorité les managers déterminent ensuite pour chaque
connaissance le personnelle ont besoin du I’acquisition de ces connaissances.

Les étapes et les résultats de cette phase sont regroupés dans Le tableau en annexe.

Cette sélection évite de dépenser de 1’énergic a des connaissances non critiques ou déja
largement partagées, au détriment des connaissances essentielles et rares.

A la fin de cette phase, Le directeur de la structure valide ses résultats et le chef de projet
dispose d’une des connaissances critiques prioritaire a capitaliser et a transférer dans la

phase suivante.

Phase 4 : Installer les dispositifs de capitalisation et le transfert

des connaissances :

Le but de cette phase est la formalisation de la capitalisation et le transfert des
connaissances déja sélectionné dans la phase précédente par I’installation des dispositifs
nécessaires.
Les dispositifs structurels sont un vivier des formateurs interne et une école interne de
MFG, nous allons vous expliquer ces dispositifs dans les étapes suivantes.
L’installation de ces dispositifs structurels et organisationnels se déroule selon les étapes
suivantes :

- Etape 1 : Constituer le vivier des formateurs interne

- Etape 2 : Apprendre les techniques de la capitalisation et du transfert des

connaissances.
- Etape 3 : Création de I’école interne de MFG.
- Etape 4 : Concevoir le plan de transfert des connaissances annuelles.

- Etape 5 : Réaliser la capitalisation et le transfert connaissances selon le plan annuel.

Etape 1 : Constituer le vivier des formateurs interne

Le vivier des formateurs interne est une liste d’une sélection des travailleurs de MFG qui
maitrise 1’une ou plusieurs connaissances critiques et qui vont devenir des formateurs

internes, chaque employé formateur forme dans le domaine qu’il maitrise

Le role de Formateur interne est de capitaliser et transférer les connaissances en interne
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Aprés la constitution de la liste des connaissances critiques, le chef de projet et le
représentant du pole industrie entament une autre série de réunions avec les directeurs des
structures et ses collaborateurs pour constituer le vivier des formateurs avec notre presence
comme stagiaire observateur.
Chaque structure de I’entité procede au recensement et a la sélection de ses formateurs
potentiels, suivant leurs domaines de maitrise, qui sera validé par le Directeur de structure.
Leur sélection répondre aux critéres ci-apres :

Posséder la qualification pratique des connaissances sélectionnées.

Justifier d’une expérience professionnelle dont une année minimale au sein de
CEVITAL.

Avoir les aptitudes pédagogiques nécessaires a la transmission des savoirs et
savoir-faire :

- Sens de la communication

- Capacité de résolution de problémes

- Rigueur et organisation

La liste des formateurs internes potentiels est établie dans un tableau contenant :

Le nom, le prénom, le poste occupé, la structure de Rattachement (direction et
département), les connaissances maitrisées et le nombre d’années d’expérience en
(formation ou encadrement) a I’intérieur ou en dehors de MFG.

Durant ces réunions, tous les directeurs des structures et leurs chefs département associé
ont montrés leur conscience de I’importance de ce projet et son impact positif sur le bon
fonctionnement durable de leurs structures, certain directeurs et chefs département ont
exprimé 1’urgence de ces actions de capitalisation et de transfert.

Un nombre important des managers qui ont une expérience technique et managériale
considérables ont exprimé leurs motivations et leurs confiances a devenir des formateurs
interne.

La réaction de certains mangers et leurs collaborateurs étaient différents, certain formateurs
interne sélectionné était dans 1’état d’hésitation et ils ont donnés des objections tel que : la
charge du travail ou la non confiance de leurs capacites a animer des sessions de formation.
Ici le réle du directeur de la structure et le représentant du pole industrie était trés
important.

D’une part le représentant du pole a travailler sur le coté psychologique des collaborateurs

qui ont montrés une hésitation a devenir des formateurs internes.
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D’autre part le directeur de la structure a confirmer a eux leurs capacités a étre des

formateurs internes et que

Apreés la constitution d’une premiere liste de formateurs interne, un comité pédagogique va

se reunir pour traiter les dossiers de ces candidats et d’entretenir individuellement avec eux

pour sélectionner les candidats qui vont passer a 1’étape suivante.

Etape 2. Apprendre les techniques spécifiques : Formation des Formateurs internes

L’objectif est de former les formateurs internes sur les Méthodes de formation pour assurer

la bonne capitalisation et le transfert des connaissances vers les autres collaborateurs.

Figure 13 Les 5 Contenus de la formation des Formateurs interne

1. Préparer

5.Evaluer 2.Capitaliser

Fermateur.
internnes

4. Transférer.
3. Incorporer les

technologie

Source. congue par l'auteur

Les Formateurs vont apprendre comment :

1.

Participer a préparation du programme de formation a dispenser selon les besoins
en connaissances critiques.

Capitaliser les connaissances par 1’élaboration du contenu de la formation et la
rédaction des documents/supports liés a la formation.

Incorporer les technologies d’information dans la formation, telle que le
Powerpoint, Prezi, logiciels de modélisation, outils de collaboration ... etc.
Transférer les connaissances a travers I’animation des sessions de formation
théoriques et/ou pratiques.

Réaliser des tests et examens requis, pour I’acces a la formation, et évaluer les

acquis de la formation.

Les directeurs des structures ont expliqué que certain formateurs internes selectionnes

n’ont pas un niveau scolaire et ils ne savent pas écrire mais ils ont des connaissances
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implicites trés importantes, I’équipe de projet ont choisi de les accordées un
accompagnateur qui maitrise les techniques de capitalisation et de transfert et qui va
accompagner ces formateurs internes dans la capitalisation a travers rédaction des contenus

des formations.
Etape 3 : Création de I’école interne de MFG :

Le réle de cette école est la structuration de 1’équipe des formateurs interne et
I’organisation de la capitalisation et le transfert des connaissances au niveau de
I’entreprise.
Cette école est composée de :
Salles de formations et ateliers: pour organiser les activités du transfert des
connaissances théoriquement et pratiquement.
Bibliotheque : pour I’organisation des documents contenant les connaissances capitaliser
par les formateurs internes.
Bureaux administratifs : qui regroupe le personnelle.
Personnelle administratif : va gérer cette école et qui va travailler en collaboration avec
les formateurs interne pour organiser la capitalisation et le transfert des connaissances.

- Geére le vivier des formateurs internes,

- Construit et/ou co-construit les cahiers des charges pédagogiques des formations,

- Assurel’organisation matérielle des formations (salles, matériels, convocations, ...)

et le suivi des plannings
- Geére le bilan des formations internes

- Il garantit la rémunération des formateurs interne conformément a la délibération.

Le programme de formations en interne qui vont étre développées par 1’école interne de
MFG concerneront essentiellement le cceur métier de MFG, le volet QHSE et les pratiques
managériales développées par celle-ci.

La création de cette école va étre faite comme suit :

Préparation de I'organigramme de 1’école et la description de chaque poste.

- L’aménagement des locaux nécessaires.

Nomination des formateurs interne et du personnelle administratif de I’école.

Intégration de la structure de 1’école dans 1’organisation de 1’entreprise.



44

L’équipe de projet n’a pas encore entamé cette étape. Ils sont dans 1’étapel et 2 de cette
phase. Donc nous étions limités dans cette phase a recueillir les informations a travers les

entretiens et quelque documentation disponible.

Etape 4 : Concevoir le plan annuel de capitalisation et de transfert des

connaissances :

Apres que I’équipe de projet réalise :
- Lasélections des connaissances critiques a étre capitaliser transférer,
- La détermination du personnelle concerné par I’acquisition de ces connaissances,
- La sélection des formateurs internes et les former sur les méthodes de capitalisation
et de transfert,
- Lacréation de I’école interne de MFG qui va permettre d’organiser et de structurer

la capitalisation et le transfert.

Le personnelle administratif de 1’école en collaboration avec les directeurs des structures et
les formateurs internes établirent le plan annuel des formations en se basant sur le la liste
des connaissances critique et sur la disponibilité des formateurs internes et les
collaborateurs ciblés par ces formations.

Les choix des dates, heurs et nombre des personnes a étre formés sont fait de telle fagcon ne

pas interrompue ’activité de la structure concernée.

Etape 5: Etablir la capitalisation et le transfert connaissances selon le

plan annuel :

Les formateurs internes vont commencer a capitaliser les connaissances critiques et les
transférer selon le plan annuel.

Le transfert des connaissances va dérouler dans des formations selon trois modes :
Formation initiale : dans cette formation Ié formateur interne capitalise et transfert les
connaissances critiques pour les collaborateurs concernés théoriquement et pratiquement
au niveau des salles de formation et les ateliers du travail.

Formation sur le tas : 1l s’agit d’une formation pratique au poste de travail qui est réalisée
sous 1’égide du formateur interne. Dans ce cas, les connaissances nécessitent d’étre

transférer sur le lieu du travail et dans le temps de I’exécution des taches.
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Formations récurrente : cette formation va étre réalisée périodiquement une fois tous les
12 a24 mois. Elle consiste a mettre a jour les collaborateurs sur les nouvelles procédures,
les nouvelles connaissances acquis.

Les formateurs internes seront appelés a appliquer les méthodes de capitalisation et de
transfert des connaissances qu’ils ont appris durant la formation des formateurs.

Ils congoivent les supports pédagogiques qu’il remet aux collaborateurs. Ils s’engagent a
mettre a la disposition due la bibliotheque de I’école leurs productions pédagogiques
(contenus, supports, outils, questionnaires, bilans...) et autorise leur usage et leur diffusion
dans le respect du Code de la Propriété Intellectuelle.

Il s’engage a actualiser ses connaissances et ses supports pédagogiques.

Phase 5. Evaluer le processus et les résultats :

Le projet nécessite d’étre évaluer toute au long de son élaboration pour assurer que
I’objectif fixé initialement est concrétisé. Pour réaliser cette évaluation 1’équipe de projet
rédige périodiqguement des rapports, des bilans a les transmettre au comité de pilotage du
projet et d’autres.
Rapport d’état d’avancement du projet : I’équipe de projet rédige chaque mois un
rapport d’état d’avancement du projet contenant :

- Les actions planifier et le pourcentage de leurs réalisations (0% : action non

réalisée, jusqu’a 100% : action compléter).
- Les obstacles que I’équipe de projet a rencontrer et les solutions mettent en ceuvre.

- Recommandations.

Bilan de projet : Ce bilan contient les informations nécessaires sur les formateurs internes,
tels que le nombre des formateurs par domaine de connaissances, les actions de formation
au profit des formateurs interne, le budget mobilisé et d’autres.
Evaluation du transfert et I’acquisition des connaissances :
La formalisation de la capitalisation et de transfert des connaissances sous forme des
sessions de formation bien définis et programmés annuellement va permettre 1’évaluation
du transfert et I’acquisition des connaissances.
Cette étape n’est pas encore réalisée, mais 1’équipe de pilotage du projet prévoient de
mettre en ceuvre les outils d’évaluation des formations tels que :

- Evaluation de satisfaction (L’évaluation & chaud) : concernant I'organisation de la

formation, 1’état des locaux et la logistique, I'animation du formateur et d’autre.
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L'évaluation du transfert en situation professionnelle (Evaluation a froid) : Cette
évaluation permit d’évaluer la mise en ceuvre des acquis dans l'activité. Elle est
réalisée en collaboration entre le personnelle administratif de I’école, le responsable
hiérarchique, le formateur interne et le collaborateur bénéficiaire de la formation.

Evaluation des résultats socio-économiques : I’un des objectifs de création de
I’école interne et la constitution de 1’équipe des formateurs interne est la réduction

des couts de la formation et I’amélioration de la performance des collaborateurs.



Figure 14 Processus détaillé du management des connaissances dans le pole industrie du groupe Cevital

Phase1l Phase2  Phase3 Phase 4 Phase 5

Identifier les Préparer Identifier Ll
domaines de et les les dispositifs de Evaluer

connaissances Initier connaissances capitalisation et le processus
critiques de transfert des etles résultats

connaissances

Etape 1. Analyse des risques liés a
la perte de connaissances . . o
P Etapel. Déterminer les activités et les

Etape 2. Lister les domaines de . . .
connaissances necessaires

connaissances .
Etape2. Classer les connaissances selon

Etape 3. Définir les objectifs pour e .
les scores de criticités et de rareté.

I’ensemble des entreprises du pole , .
Etape 3. Déterminer le personnelle

besoin de I’acquisition des

connaissances critiques.

Source : congu par l'auteur \
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1. Laréponse a notre problématique :

Nous arrivons & la fin de ce travail en reposant notre question centrale :

« Comment une entreprise industrielle Algérienne au cours de son développement

stratégique arrive a préserver et accroitre son savoir et savoir-faire ? »

Nous avons vue a travers la recherche empirique que le développement des entreprises
industrielles Algériennes privées est la premiére préoccupation de ses dirigeants. Pour cela
ils engagent & mobiliser les ressources nécessaires pour la croissance stratégique de leurs
firmes. Parmi ces ressources importantes se trouve les connaissances de I’entreprise dans
ses deux dimensions : connaissances explicite (savoir) et connaissances tacite (savoir-
faire).

Pour préserver et accroitre ces deux types de connaissances, les responsables de
I’entreprise industrielle mettent en ceuvre un processus de capitalisation et transfert des
connaissances a I’intérieur de leur entreprise.

Nous avons eu I’occasion a travers notre recherche du terrain d’étre dans le coeur de ce
processus et nous avons tiré a partir de ce rapprochement les réponses a notre question

centrale et aux deux questions qui découle d’elle.

De notre question centrale, nous avons sorti deux questions :
- Comment ces entreprises définissent ses besoins en connaissances savoir ?
- Quel sont les bonnes pratiques et stratégies qui permettre de satisfaire les besoins

du capital humain en connaissances ?

Pour notre premiére question « Comment ces entreprises déterminent ses besoins en
connaissances ? », nNous avons trouvés a travers la pratique, que les acteurs dans le
processus de capitalisation et du transfert des connaissances déterminent les besoins en
connaissances dans deux phases :

- Dans la 1% phase du processus nommée : identification des domaines des
connaissances : Les dirigeants identifier premiérement les grands domaines de
connaissances qui ont besoin d’eux, et ceci a travers la détermination des fonctions
qui représente le coeur métier de D’entreprise, les fonctions support et les

connaissances transversales.
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- Dans la troisieme 3™ phase, I’équipe de projet avec les directeurs de chaque
structure et les chefs de département déterminent les besoins en connaissances
critique pour chaque direction. Ceci se fait a travers la détermination des activités
de chaque direction, aprés la détermination des connaissances nécessaire pour chaque
activité et a la fin ils attribuent un score de criticité et un score de rareté a chaque

connaissance afin de déterminer les besoins en priorité.

Pour la deuxieme question: « Quel sont les bonnes pratiques et stratégies qui
permettre de satisfaire les besoins du capital humain en connaissances ? » :
Les dirigent sont opté dans la 4éme phase du processus a Installer les dispositifs nécessaires
de capitalisation et de transfert des connaissances afin de satisfaire les besoins de son
capitale humain en connaissances, ces dispositifs sont :

1. Le vivier des formateurs interne : c’est une liste des employeurs/formateurs interne

qui maitrisent les connaissances critiques de 1’entreprise.

2. Faire apprendre ces employeurs/formateurs internes les méthodes de capitalisation
et du transfert des connaissances pour satisfaire les besoins actuels et les besoins

futurs en connaissances.

3. Création de I’école interne de MFG qui permettre 1’organisation de 1’équipe des
formateurs interne et de les fournir les moyens logistiques nécessaire pour

accomplir leur activité de capitalisation et de transfert des connaissances

4. Concevoir le plan de transfert des connaissances annuelles: le personnelle
administratif de 1’école en coopération avec les formateras interne et les directeurs
des structures concoivent le plan annuel qui contient les connaissances critiques a
capitaliser et a transfert, les formateurs internes en chargent de chaque

connaissance, le publique ciblé par le transfert, le lieu et I’heure.

5. La réalisation des opérations de capitalisation et le transfert connaissances selon le plan
annuelle et les évaluations de ces opérations permette de satisfaire directement les besoins

en connaissances critique.

Nous concluons qu’une entreprise industrielle Algérienne privee au cours de son
développement stratégique arrive a préserver et accroitre son savoir et savoir-faire a

travers la mise en eeuvre d’un processus qui permette :
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L’identification des domaines de connaissances de 1’entreprise.

Préparer le projet et initier les acteurs a la procédure de capitalisation et du transfert.
Identification des connaissances critiques dans chaque direction

Installer les dispositifs nécessaires a la capitalisation et le transfert des connaissances.

o~ e

L’évaluation et le suivi des actions pour une amélioration continue du processus.

2. Perspectives de recherche :
Cette recherche n’est pas terminée, car le projet de capitalisation et de transfert des
connaissances est en cours. Les dispositifs nécessaires ne sont pas tout installer.
L’installation de ces dispositifs ouvre des nouvelles pistes de recherche qui va intéresser
les chercheurs a plus comprendre le phénomene de capitalisation et transfert des
connaissances dans le contexte Algérien, c.-a-d. I’entreprise industrielle Algérienne. Donc

nous vous invitons a continuer a le découvrir.
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Remerciements a ’interviewé

Présentation de 1’étudiant chercheur et de son cadre de recherche.
Rappel de la durée de I'entretien

Demande de I’enregistrement de I’entretien.

Avez-vous des questions a me poser avant de commencer I’entretien ?

Informations générales :

Nom de la personne rencontrée :
Date de I’entretien :
Durée de I’entretien :

Les Deux Themes de recherche :

3.1. Lastratégie du développement :

Quels sont les objectifs stratégiques de 1’entreprise ?

Quels sont les grands projets de développement stratégique mise en ceuvre ?

Quels est la stratégie du développement de votre entreprise ?

3.2. Management des connaissances :

- Es que votre entreprise adopte des stratégies et des modalités pour de préservée et accroitre

les connaissances de I’entreprise ?
- Si oui, Quels sont ces modalités ?
- Comment ces stratégies et modalité sont mise en ceuvre et

- Qui chargé de leurs réalisations.
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Tableau d’identification des connaissances internes critigues

La direction Département  Processus Connaissances  Criticité  Rareté L’ordre de Personnelle besoin de

(Activités) nécessaire Priorité I’acquisition

Source: Concu par l'auteur
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Réf

Tableau d’identification des Formateurs Internes

Nom

Prénom

Poste

Structure de
Rattachement

Source: Congu par l'auteur

Connaissances critiques maitrisé

Expérience dans la formation

(méme en dehors de MFG)
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