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Résumé

L'objectif de ce travail consiste a élaborer unghudolagyie de construction d’'un systéer
d’indicateurs de performance qui considére les dux décisionnels qui composent
stratégie réalisée : le flux planifié et le flux &ment.

Les outils sélectionnés pour traiter la problématigqle ce sujet sont: lae&ion de:
Connaissances, les méthodes de formalisation demissances et le Mapping.
L’adaptation d'une des méthodes de formalisation ennaissances a notr@ide nous |
permis de proposer une méthodologie de construdiion systeme d’indicateurs
performance pour la chaine gaziere de SONATRACH.

Mots clés
Stratégie planifiée, stratégie émergente, Gestem@bnnaissances, Systéme d’indicat
de performance.

Abstract

The objective of this work consists in conceiving parformance indicators system
considering the emergent strategy and the plamategy.

The tools chosen to treat this problematic are: Kmowledge Management, t
formalization of knowledge methods and Mapping.

The adaptation of one of the formalisation methalttsved us to propose a methodology
construction of a performance indicators systenSIONATRACH’s gas chain.

Key words
Planed strategy, emergent strategy, Knowledge Mamnagt, performance indicaso
system.
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Introduction générale et problématique

INTRODUCTION GENERALE ET PROBLEMATIQUE

Dans le contexte actuel de mondialisation de I'éoaie, caractérisée par une forte
compétition, les entreprises doivent faire faceeanduvelles contraintes qui menacent leur
compétitivité. Elles doivent élaborer une stratécapable d’assurer 'amélioration de leurs
processus de fonctionnement et de leurs perforrsance

Le groupe SONATRACH n’échappe pas a ce contextdoétfonctionner sur un marché
ouvert de plus en plus concurrentiel : I'arrivéerdgrand nombre de nouveaux producteurs
gui pénetrent ses marchés, la nouvelle loi suhyesocarbures qui ouvre le domaine minier
algérien et enfin, le processus dans lequel stegagé 'Union Européenne, principal marché
de SONATRACH, qui vise a instaurer une concurresnatee les fournisseurs et a diversifier
ses sources d’approvisionnement.

La stratégie que doit alors adopter SONATRACH, iait®illeurs que toute autre entreprise
désirant assurer sa pérennité, se doit d’'intégenduvelles opportunités qui apparaissent au
fur et & mesure ainsi que les nouvelles menacedlg@aura a affronter. 1l s’agit donc, en plus
de la stratégie délibérée, voulue et planifiéeddfer une stratégie émergente, qui toutes
deux permettront une démarche visant a prendreharge des événements majeurs ou des
opportunités difficilement prévisibles.

Néanmoins, si la stratégie planifiée dispose deemsyde contrbéle et d'évaluation que lui
permettent le pilotage stratégique et les systemeemesure de la performance, la stratégie
émergente, pour sa part, ne dispose pas de déncleite et formalisée lui permettant de
construire un systeme de mesure de la performaséguat. En effet, le flux de décision
propre a la stratégie émergente est difficilemennélisable, les cadres dirigeants l'integre de
maniére inconsciente dans leurs décisions.

Notre Projet de Fin d’Etude se fixe comme objedéifproposer une démarche qui permettra
aux dirigeants de s’appuyer sur un systéme d’inelica de performance en considérant les
deux flux de décisions stratégiques.

Les théories existantes concernant la prise desidéciindiquent que les approches :
rationnelle fondée sur 'homo economicus, et philste, qui suggerent des solutions
acceptables plutdt qu’optimales, ont montré leumités. L’approche psychologique, quant a
elle, privilégie la vision du décideur et sa stgigénentale.

Pour fonder notre démarche, le recours a la Gesté&snConnaissances ou le Knowledge
Management s’avere étre justifié. En effet, cetgeipline permet d’identifier, d’extraire,
d'analyser et de formaliser cette stratégie mentple lI'on peut définir en tant que
connaissance implicite détenue par les décideurs.

Le principal intérét est de formaliser des savepécifiques a la firme qui ne disposent pas
de méthodologie claire et définie: il s'agit deGastion des Connaissance ou Knowledge
Management. Cette démarche prévoit entre autresiligbu la représentation de la
connaissance sous forme de modeéles en ayant renourséthodes de recueil d’'information
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Aussi, nous avons structuré notre étude de la manigvante :

Le chapitre | est consacré a un rappel des difféseapproches du concept de stratégie a
travers I'évolution de la pensée stratégique. Gallmet en exergue la coexistence des flux
planifié et émergent. Dans un deuxieme temps sel@rits le déploiement de la stratégie et
le processus de pilotage stratégique ainsi qu’'waeebprésentation concernant les systemes
de mesure de la performance.

Le chapitre Il a pour objet la présentation detilogque nous avons sélectionné pour identifier
les connaissances détenues par les dirigeantsedeprise relatives a I'élaboration des

objectifs stratégiques. Il s’agit de la Gestion d€snnaissances ou le Knowledge
Management.
Dans le chapitre Ill, nous présentons les méthopdesposées par la Gestion des

Connaissances pour formaliser les connaissanciesstaétenues par les dirigeants. A l'issue
de cette présentation, nous comparerons les difgssenéthodes pour sélectionner celle qui
conviendrait & notre démarche.

Le chapitre IV présente le positionnement sur lerainé mondial ainsi que les enjeux
stratégiques du Groupe SONATRACH. Il décrit égalentapplication de notre démarche au
sein de ce Groupe. Afin d’expliciter notre appracheus avons également précisé les

modifications a apporter a la méthode sélectiorméechapitre Il pour 'adapter a notre
étude.

Nous terminerons notre étude par la présentatienrélgultats de notre démarche. Ceux-ci
peuvent se résumer en ['élaboration d’'une méthagielale construction d'un systeme
d’indicateurs de performance intégrant le flux decisions émergent dans le processus
d’élaboration de la stratégie.



Chapitre | : Les concepts de stratégie et de milotratégique

CHAPITRE | : LES CONCEPTSDE STRATEGIE ET DE PILOTAGE
STRATEGIQUE

INTRODUCTION

Ce chapitre a pour but de définir le cadre gérdgalotre étude. Dans un premier temps, nous
explicitons les concepts de stratégie en précisamtypes de flux qui la composent ainsi que
ses différentes écoles de pensées. Dans un stmuopd, nous décrivons le déploiement de la
stratégie a travers le processus de pilotage gigat, en insistant sur la nécessité de la mise
en place d'un systéeme de mesure de la performdinteal’@valuer le degré d'atteinte des
objectifs stratégiques visés.

I. LE CONCEPT DE STRATEGIE
l.1. Définition : [MIN 2005]

Bien qu'il soit dans la nature humaine de cheraher définition pour chaque concept, on ne

dispose pas d’'une définition simple et unique dstiatégie. La définition de la stratégie par

Wright selon laquelle « les plans pour atteindre isultats en rapport avec les missions et
les objectifs de I'entreprise », doit étre compétgar les éclairages suivants, il faut

distinguer :

e La stratégie délibérée stratégie construite, planifiée au détail presatisée ;

e La stratégie émergente :opposée a la stratégie délibérée dans la mesurdieu
n'exprime pas une stratégie claire formulée aulpbéa Elle consiste a appréhender
la stratégie comme réponse a des événements cucamduites imprévus.

Les dirigeants savent que toutes les stratégiesoné pas nécessairement construites et
délibérées, certaines se découvrent au fur et aimmek’entreprise fait parfois preuve de
réactions face a des événements inattendus : desrcents mettent sur le marché un produit
révolutionnaire, une nouvelle technologie appareft remet en cause un avantage
concurrentiel durement gagné, des opportunitéséseptent la ou on ne les attendait pas.

Pour Mintzberg, la stratégie prend forme progressent dans un flux continu d’actions.
Certaines de ces actions sont délibérées et @asjfd’autres sont émergentes et répondent a
des événements non prévus auxquels la firme réagit.

Le schéma suivant illustre la coexistence de cas flex, a savoir la stratégie délibérée et la
stratégie émergente :

Délibérée

> [reaisée >
-Wﬁ-

Non réalisée Emergente

Fig.1.1 Stratégie délibérée, stratégie émergente. [AIB 2005]
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Pour illustrer ce phénoméne d’émergence, Mintzhengnd la métaphore du potier qui

fabrique sur son tour vases et statues selon un lpén défini, quand un incident arrive

l'obligeant de changer de style, style qui se mvgdr la suite des plus prometteurs. Sa
production est ainsi le résultat de deux proces$us voulu, délibéré, souhaité et 'autre est
émergent. L’entreprise connait elle aussi la coaibon de ces deux processus : l'un
prévisible (le délibéré), l'autre le fruit du hadqfémergent).

La bonne stratégie trouve son équilibre entre wraégie projetée, délibérée et une stratégie
émergente, dans laquelle ce qui est réalisé nigéaitprévu. La « stratégie parapluie » prédit

les grandes lignes et se laisse la possibilitéudtaj son plan en cours de route ou de réagir a
des évenements inattendus. Il s’agit de concikgapkentissage et le contrdle.

l.2. L’évolution de la pensée stratégique [MIN 2005]

Nous présentons dans cette partie les différemteseptions du processus stratégique qui ont
été identifiées dans la littérature. Plusieurs @stelont Munive-Hernendez et Mintzberg ont
décrit différentes écoles de pens€es écoles ont connu, les unes et les autres, rtairnce
succes au fil des ans, et restent profondémenéesatans notre réflexion actuelle, elles se
répartissent en deux groupes.

Le premier comprend les écoles essentiellement atbres telles que les écoles de la
conception, de la planification et du positionneté&iles insistent plus sur la fagcon dont il
faudrait concevoir les stratégies que sur la falgnt elles se constituent effectivement.

Le deuxieme groupe s'intéresse plus a la descnptés véritables processus d’élaboration de
la stratégie, il comprend I'école entrepreneurialegnitive, de I'apprentissage, du pouvoir,
culturelle et environnementale.

[.2.1. Les écoles normatives :

a) L'école de la conception :
L'élaboration de la stratégie comme processus deeption

Origine :

Les origines de I'école de la conception remontam deux ouvrages : « Leadership in
administration » de Selznick, publié en 198Y[MIN 2005]), et « Stratégies et structures de
'entreprise » de Chandler, publié en 1968 [MIN 2005]). Mais cette école doit son
véritable élan au groupe « General Management ia dgusiness School de Harvard. Sa
contribution essentielle est son apport contenns déuvrage « Business Policy » de
Learned, Christensen, Andrews et Guth qui suggegee I'élaboration d'une stratégie
consiste a trouver la meilleure adéquation possibtee les forces et faiblesses internes et les
menaces et opportunités externes.

Principes et caractéristiques :
L'école de la conception se base sur I'analyse SW&Tfonyme de Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats) qui propose un cadre dgndistic et de réflexion stratégique. Dans
une telle analyse, il est indispensable de détemgunels sont les Facteurs Clés de Succes
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(FCS) d’'une activité. L'entreprise doit connaites IFCS de son marché, les hiérarchiser,
repérer les plus importants et ceux qui sont lensbien contrélés par les concurrents. Pour
chaque FCS, l'entreprise doit posséder des conmpeEtemspécifigues et effectuer des

investissements. |l est parfois nécessaire de lencdes FCS qui apparaissent

contradictoires et qui évoluent avec le temps.

A partir de ce modele, des stratégies claires raples sont formulées dans un schéma
délibéré de réflexion consciente - ni analyse fdiste ni flou intuitif - de fagon a ce qu'elles

puissent étre mises en oeuvre par tous. Cette fatimu stratégique doit étre faite par les
cadres dirigeants et directeurs généraux (lesegieatde I'entreprise selon cette école), et
arrive a son terme lorsque la stratégie est forematdmme une perspective.

Evaluation Evaluation
externe interne
Menaces et Forces et
opportunités faiblesses de
dans I'organisation

I'environnement

Facteurs clés de Création des Compétences
succes stratégies distinctives
Responsabilité Evaluation et choix Valeurs

sociale des stratégies managériales

Mise en ceuvre des
stratégies

Fig.1.2 L'analyse SWOT. [AIB 2005]

L'une des critigues de cette école repose surilegie la pensée consciente joue un role
moteur et sépare la phase de I'élaboration dedsésfie de celle de sa mise en oeuvre. De ce
fait, elle nie certains aspects fondamentaux ded@ration de la stratégie notamment le
développement incrémental, la stratégie émergéimiience de la structure existante sur la
stratégie et la pleine participation des acteurs.

L'école de la conception adhére pleinement a laghite Chandler qui consiste a déterminer la
structure a partir de la stratégie, autrementaddttucture suit la stratégie. Et pourtant, quelle
entreprise peut faire table rase de sa structurehamgeant de stratégie ? Le travalil

stratégique est un systeme intégré entre la sieatéda structure qui soutiennent toutes deux
'entreprise.
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b) L'école de la planification :
L’élaboration de la stratégie comme processus forme

Origine :

L’école de la planification est née au méme monepre I'école de la conception. Son
ouvrage le plus influent, « Corporate StrategyAngoff. in [MIN 2005]

Cette approche a eu un impact considérable suratigpe du management stratégique dans
les années 70. Depuis, elle a essuyé des reveostangs et a pratiguement disparu.

Principes et caractéristiques :

L'école de la planification reprend pour I'essdniis hypothéses de I'école de conception en
décomposant son élaboration en étapes distinctss lat donnant, sous forme de check-lists,
une formalisation plus rigoureuse. Reprenant l'éatibn des possibilités externes et internes
de l'entreprise, elle quantifie les orientationsatdgiques de I'entreprise par des plans
stratégiques a long, moyen et court termes. Phralént, les objectifs, budgets et
programmes d’action sont suivis au niveau de leprise, par domaine d’activité et
fonctions.

Le maitre mot qui domine cette école est le soeciadplanification dans le détail avec
comme corollaire le contréle. Cependant, cetteegseldémarque de I'école de la conception,
en introduisant dans ['élaboration stratégique géamificateurs. En clair, I'équipe de
«planning stratégigue » remplace, de ce fait, iggedints dans la phase de conception.

Néanmoins, pour Mintzberg la critique de cette @cpbrterait sur [illusion qu’elle
entretenait de vouloir recréer l'entrepreneurgdaie dans son élaboration stratégique. Des
procédures formelles, si complexes soient-elles, paemettront jamais de prédire des
discontinuités, d'informer une hiérarchie sur ldgnes avant coureur, ou de créer de
nouvelles stratégies. [MIN 2005]

Il ne faut pas pour autant rejeter l'intérét quaiymmt présenter les planificateurs dans
'analyse des données en vue de préparer la réflestratégique ou I'examen des stratégies
produites en aval. lls peuvent servir égalementcdtalyseurs a la promotion de la

planification formelle. Il faudrait a la fois desapificateurs qui encourageraient la réflexion

créative, les stratégies émergentes et d’autreseyiréoccuperaient de la programmation
formelle.

c) L'école du positionnement :
L’élaboration de la stratégie comme processus ditplg

Origine : [POR 1997]

La troisieme école normative, connue sous le na@uodtt du positionnement, a dominé la
création stratégique dans les années 80. C'estrPlercélebre professeur de Harvard, qui lui
a donné son élan dans la foulée d'autres travaaliséé sur le theme du positionnement
stratégique, tant dans le monde universitaire guns delui du conseil.

En réalité, cette école a été faconnée par trogiem successives: La premiére vague
correspond aux préceptes militaires, la deuxiengueacorrespond a la quéte de régles
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destinées aux consultants, et enfin, la troisicague traite du développement de propositions
empiriques de Porter.

Principes et caractéristiques :

Contrairement aux écoles précédentes qui admdttqien le nombre de stratégies pouvait
étre illimité, I'école du positionnement prétendilgon’existe que quelques stratégies clés
assimilables a des positions de marché. L’écolesarve l'idée que la stratégie précede la
structure, en admettant que la structure du sedastivité oriente la position stratégique,

gui a son tour dicte la structure de I'entreprise.

La premiére vague de cette école correspond awepiEs militaires dont les plus anciens ont
été écrits par Sun-Tzu, 400 ans avant J.-C., laute « L'Art de la guerre »n([MIN 2005]),

qui insiste sur I'importance des renseignementd’sanemi et le lieu de bataille, 'avantage
au premier arrivé. Le chef-d’ceuvre « De la guerde»Von Clausewitz,irf [MIN 2005]),
développe les stratégies d'attaque, de défense,mdmeceuvre et comme ['école de
positionnement, la stratégie qui se réduit a utagenombre de positions génériques, « blocs
de construction » choisies par le biais d'une amalygrmelle des situations.

Dans la deuxieme vague, avec l'arrivée des congsltda recherche de la part du marché
devient une sorte de quéte sacrée. Ainsi, la neatfianalyse croissance-part de marché du
« Boston Consulting Group » (matrice BCG) repread tleux catégories principales du

modéle classique de I'école de la conception (enviement extérieur et capacités internes)
et choisit une dimension clé pour chacune d’el@sigsance et part de marché relative). La
nécessité d’'un portefeuille d’activités équilibfévere alors nécessaire. En effet, les produits
« vache a lait » a forte marge permettent de dédageiquidités nécessaires au financement
des produits « vedette » qui deviendront a leur ttas produits «vache a lait ». Les « poids
morts » doivent étre supprimés et les « dilemmegansformés en produits « vedette » a
l'aide de fonds supplémentaires.

Elevé * H
—
Potentiel de .
croissance de Vedette | Dilemme

I'entreprise $ l X

Faible

Liquidités Poids morts
Elevé Faible

Part de marché
actuelle de
I'entreprise

Fig.1.3 La matrice BCG. [MIN 2005]

Le BCG préconise de mettre a profit 'expérienqeaétir de certaines recherches menées sur
la courbe d’expérience montrant que, dans le m@&mpg que double la production cumulée

d’un produit, son co(t de production semble dimirdien pourcentage constant (en général

de 10% a 30%). Dés lors, une firme qui s'implaat@idemiere sur un nouveau marché peut
augmenter rapidement son volume et acquérir untagarde co(t sur ses concurrents.
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La troisieme vague a démarré dans les années 80 lawesrage de Porter « Choix
stratégiques et concurrence », [POR 1997], quipaisrd’analyse de I'environnement en
considérant que les conditions de la concurrenoeisftuencées par cing forces :

- Menace de nouveaux entrants ;

- Pouvoir de négociation des fournisseurs ;

- Pouvoir de négociation des clients ;

- Menace de produits de substitution ;

- Intensité de la rivalité entre les concurrentstaxits.

La stratégie consiste a rechercher un avantage unentiel significatif, durable et
défendable. Pour Porter, une firme ne peut possgderdeux grands types d’avantages
concurrentiels : la domination par les co(ts odifférentiation. Dans le cas de marché étroit,
I'entreprise peut étre amenée a se concestreun segment de client ou une ligne de produit.
Dans « I'Avantage Concurrentiel », [POR 1997], Bointroduit la chaine de valeur pour
analyser les co(ts et la contribution de chaquetiom au produit ou au service créé pour le
client. Il distingue les fonctions opérationneliiss fonctions de support tels que les Achats,
la Recherche & Développement, la Gestion des ResseuHumaines, la Finance et le
Contréle de Gestion, l'infrastructure et les systéni’objectif consiste a repérer les activités
source d’économie ou de différenciation sachanelgu’peut s'étendre aux liens avec les
partenaires en amont et en aval.

La critique de I'école du positionnement reprend &itiques précédentes, telles que la
séparation de la pensée et de l'action déja ciaies décole de la conception ainsi que
lillusion que l'analyse des données quantitatipeemettrait d’aboutir a la synthese.

De plus, la critique concernant cette école pouétagé complétée par les points suivants :

- Sa conception du contexte est plutdt en faveur rdesgs entreprises parvenues a
maturité ;

- Elle ne fait pas non plus référence aux stratégyesit pour objet de fragmenter un
secteur déja consolidé ;

- Enfin, l'analyse et le calcul pour déterminer desifions génériques ne laissent de
place a I'apprentissage, a la créativité ou a Bgrggnent personnel.

1.2.2. Les écoles descriptives :

a) L'école entrepreneuriale :
L'élaboration de la stratégie comme processus wisaire

Origine :

Dans ses ouvrages «The Theory of Economic Devefoppe» publié en 1934, « The
creative response in economic history » publié @71 et enfin, « Capitalism, Socialism and
Democracy » publié en 1950n ([MIN 2005]), Schumpeter a rameneé I'entrepreneurlsu
devant de la scéne. Il traite de la fameuse pets@estruction créatrice qui n'est autre que le
moteur qui fait avancer le capitalisme et dontilete est 'entrepreneur.

Knight quant & lui, assimile I'esprit d’entrepriaela prise de risques élevés et la gestion de
l'incertitude.in [MIN 2005]
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Druker en 1970,i0 [MIN 2005]), va plus loin en suggérant qu'au coder'entreprise se
situe l'acte d’entreprendre par lequel on prendriegies économiques.

Principes et caractéristiques :

Le concept fondamental axe le processus stratégiguia vision du dirigeant de I'avenir de
I'entreprise qui sait ce quelle doit faire. Il giad'un acte individuel. La démarche
stratégique est enfouie dans les mysteres de sesnimfmes de pensée (intuition, jugement,
sagesse, expérience, perspicacité). Les stratéggessont plus des plans ou des
positionnements précis, mais des visions, ou desppetives en général exprimées de facon
imagée au travers de métaphores.

L’élaboration de la stratégie entrepreneurialecetst fois délibérée et émergente : délibérée
d’un point de vue de la vision globale et émerg@atela facon dont les détails de la vision se
déploient.

Cette école s'applique en fait a des start-up aeudans un contexte bien particulier, a des

acteurs positionnés sur des marchés de niche, das &ociétés en cours de redressement.
L’inconvénient de cette école, c’est que I'élabioratstratégique est indissociable de la

personnalité de I'entrepreneur.

b) L'école cognitive :
L'élaboration de la stratégie comme processus menta

Avec I'école cognitive, les chercheurs se sontr@ggés a ce qui se passe dans I'esprit du
stratege. Elle analyse, de ce fait, comment lesopees percoivent les modéles et le
processus d’information.

On distingue dans cette école deux branches :

1- Une branche positive qui considere que la connaissance est un effoproduction
d’'images objectives, et que la cognition recréentinde. Elle traite également de la
rationalité limitée et des biais existants dansrt&essus de décision.

2- Une branche subjective qui considére gue la cognition stratégique @sprocessus
de construction, que la stratégie est une inteapoét du monde, et que la cognition
crée le monde.

Pour la branchpositive, quatre aspects de la cognition sont cités :
e La cognition comme une confusion :

Les chercheurs se sont inspirés des travaux denSande March qui ont vulgarisé l'idée
selon laquelle le décideur avait une rationalitdtie.

Tversky et Khaneman, en 1974, et Makridakis, er0198 [MIN 2005]), ont emboité le pas
en menant des recherches sur les partis pris rtairas de nos tendances, notamment celles
de préférer l'information récente a lI'informatiolup ancienne, de voir des relations de cause
a effet entre des variables qui n'ont pas forcéndentorrespondance, ainsi que la force des
illusions et les convictions sans fondement oudéss toutes faites.
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Duhaime et Schwenk, en 1985n ((MIN 2005]), ont étudié l'impact des mécanismes
d’analogie, de métaphore ou d'autres distorsiomdesuprises de décision. La connaissance
des processus mentaux alerte, de ce fait, susdeeique les plans stratégiques ne soient pas
toujours optimums.

e La cognition comme un processus d’information :

Dans leur modele de traitement de [linformation aflate, Corner, Kinicki et Keats
soutiennent qu’un individu et une organisation pdent selon les mémes principes :
attention, encodage de l'information, stockagefpécation, choix/décision.

L’encodage permet de donner du sens a l'informatianencodant, on structure l'information
a partir d'un cadre commun d’interprétation quiresgnte une connaissance collective.

Le stockage met en jeu un réseau d’associatiome différentes données. Dans l'entreprise,
les associations sont concrétisées sous formegglesr de procédures. Leur acceptation
entraine l'individu a se socialiser en acceptasitdaitines établies.

Le choix procede par mouvement d’'aller et retoanava délibération. Dans I'entreprise, la
décision n’est que la finalisation de processuslaates d’engagements incrémentaux entre
les individus.

e La cognition comme une cartographie « Mapping » :

Malgré la diversité des points de vue de cetteegédbexiste un commun accord sur l'utilité
des structures mentales pour organiser la conmaissau moyen de cartes, de schémas ou
de cadres qui modelent la facon dont l'individuitérales données provenant de son
environnement. Dans son ouvrage « Mapping StrafEgiught », publié en 1990n([MIN
2005]), Huff traite des cartes cognitives commevaeatr a identifier les facteurs importants
pour les managers, mais aussi comme outil poutifaenes relations entre les facteurs a
'aide de schémas causals.

e La cognition comme un concept a atteindre ou a aceuir :

Enfin, la stratégie se définirait comme [l'acqtiisi d’'un concept. Le processus mental relié
au développement de la stratégie serait enfoui dansubconscient : la plupart de la
connaissance pourrait étre tacite, difficilemembfalisable.

La branchesubjective de cette école quant a elle, adopte une conceplieninterprétative du
processus stratégique : le cognitif sert a bats sieatégies sous forme d'interprétations
créatives, a construire I'environnement a partirsda percu plutét qu'a retracer la réalité de
facon plus ou moins objective.

c) L'école de l'apprentissage :
L’élaboration de la stratégie comme processus €gerdrg

Origine :
Cette école remonte a l'article de Lindblom, puldié 1959, « The Science of Muddling
Through », ih [MIN 2005]), ou en d’autres termes la science aealébrouillardise, et aux

premiers travaux sur l'incrémentation de Quinn dsors ouvrage « Strategies for Change :
Logical Incrementalism» publié en 1980in ([MIN 2005]). Il reprend la these de

10
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l'incrémentalisme en considérant que la stratégitaig en marchant et que les petits pas sont
tous orientés dans la méme direction. Il parlesatbincrémentalisme logique. Pour Quinn, le
réle du management stratégique consiste a fairedoooer les décisions prises dans les sous
systémes de l'entreprise dans un schéma cohérent.

Principes et caractéristiques :

Pour cette école, I'élaboration de la stratégienghria forme d’'un processus d’apprentissage
étalé dans le temps, dans lequel formulation dised®mn deviennent indiscernables. Le rble
du dirigeant ne consiste plus a préconcevoir uretégfie délibérée, mais plutbt a gérer le
processus d'apprentissage grace auquel une seratégvelle peut émerger.

Les stratégies se dégagent alors au fur et a megquee les personnes agissant
individuellement ou le plus souvent collectivemeadsimilent progressivement les données
de la situation. De plus, un individu formé, quelgeoit sa place dans l'organisation peut
apporter sa contribution au processus stratégique.

L'école de l'apprentissage admet que l'entreprippreand de ses expériences, réussites
comme échecs et que tout processus réglant I'ectiel 'entreprise peut étre amélioré.

L'ouvrage sur « The Knowledge Creating Company »Ndamaka et Takeuchi , publié en
1995, [NON 1995], a lancé le courant extrémemepufaire selon lequel la stratégie consiste
a développer les capacités organisationnelles d&xag de créer, d'accumuler et d’exploiter
le savoir. Pour eux, les dirigeants doivent adreditmportance du savoir tacite et comment il
differe du savoir explicite. Le savoir tacite estlividuel, lié & 'apprentissage personnel, et
de ce fait il est difficile a formaliser et a commiguer, alors que le savoir explicite de par sa
formalisation ou sa codification est transmissible.

Dés lors, le management stratégique est un pracedspprentissage collectif visant a
développer et a exploiter les compétences cléfhaRmh et Hamel ont développé I'approche
par les capacités dynamiques au travers de lewmges « The Core Competence of the
Organization », publié en 1990, « Strategy as &trand Leverage », publié en 1993, « La
conquéte du futur », publié en 199% [MIN 2005]). Pour eux, les racines de I'avantage
concurrentiel sont dans les compétences clés. Lalldoivent fournir un accés potentiel a
une grande variété de marchés, apporter une cotinibsignificative aux avantages que
trouve le consommateur au produit final et doié&ne difficilement imitables.

d) L'école du pouvoir :
L'élaboration de la stratégie comme processus dmaiation

Origine :

Il s'agit d'un courant de pensée peu développé ldditterature. Quelgues publications dans
les années 70 telles que le texte de Mac-Millaituigt « Strategy Formation : Political
Concepts »,ifi [MIN 2005]), I'étude de Sarrazin sur I'aspect figlie de la planification et
enfin les travaux de Pettigrew et de Bower et Datzimsisté sur la formulation de la stratégie
comme processus politique.

11
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Principes et caractéristiques :

Cette école axe I'élaboration de la stratégie ometfon du pouvoir dans deux sens différents.
Le micro-pouvoir & vocation interne considere geieéveloppement de stratégies au sein
d'une entreprise est essentiellement politiqueuetag processus est basé sur la négociation,
la persuasion et la confrontation entre les actietesnes.

Le macro-pouvoir a vocation externe percoit I'gmiisee comme une entité qui utilise son
influence sur les autres et sur ses partenaireseau d'alliances, co-entreprises et autres
formes de réseaux (joint-ventures) pour négoasrdairatégies dites « collectives » dans son
intérét.

Bolman et Deal, en 1997in([MIN 2005]), avancent au sujet de l'univers paojite des
entreprises, les propositions suivantes :

- Entre les membres d’'une entreprise, autrementnditcoalition entre divers individus
et groupes d’intérét, il existe des différents tlea concernant les croyances, les
valeurs, l'information, les intéréts et la perceptde la réalité ;

- La rareté des ressources de lI'entreprise et la g@nte des différents donnent au
conflit le r6le essentiel dans la dynamique detfeprise, et font que le pouvoir est la
ressource principale ;

- Les objectifs et les décisions émergent du marcdmgadde la négociation et de
l'intrigue entre les différents partis concernés.

Ces différentes propositions nous invitent a careid I'élaboration de la stratégie comme
I'affaire d’'une équipe et non d’'un seul homme. tr@at®gie dominante dans l'entreprise sera
celle des groupes les plus puissants. L'entremisdant qu’'organisation semble étre une
« aréene » ou la stratégie s’élabore par interacpanla persuasion ou la négociation, parfois
par la confrontation directe, sous la forme de jpaltiques, entre des intéréts de clochers et
des coalitions changeantes, sans que personnemeolite pour une période durable.

e) L'école culturelle :
L'élaboration de la stratégie comme processus ctifle

Origine :

La culture est devenue une grande préoccupatide lideérature américaine aprés que l'on ait
réalisé I'impact du management japonais dans Ieéesn80. Avant cette période, ce sont les
leaders de I'école suédoise comme Rhenman, autew @rganizational Theory for long
Range Planning », publié en 1973, et Normann, aatek Management for Growth », publié
en 1977, i [MIN 2005]), qui ont lancé le cadre conceptuelog¢te école. lls ont cherché a
comprendre l'influence de la culture sur le dévplment économique des entreprises.

Principes et caractéristiques :
Pour I'essentiel de ces auteurs, la culture estinireprétation du monde, avec les activités et
les rites qui la refletent. Les interprétationstgoartagées collectivement dans un processus

social. La culture d’entreprise est une connaissacallective de croyances partagées,
d’habitudes, de traditions qui sert I'intérét commpiutdt que l'intérét individuel.

12
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Avec cette école, I'élaboration stratégique deviargestion d’'un savoir collectif. Le risque,
c’est qu’en prénant la gestion par la constande,falorise la stagnation. Elle décourage le
changement car les ressources sont enracinéeslalandture, dans la tradition. L'école
culturelle semble s’adapter a certaines périodesladeie de l'entreprise : période de
renforcement dans laquelle une perspective sitat€giche est poursuivie avec vigueur,
période de recadrement ou période de révolutioturalle accompagnant un redressement
stratégique.

f) L'école environnementale :
L’élaboration de la stratégie comme processus @etién

Origine :

Alors que les autres écoles considerent I'envirover® comme un facteur a prendre en
compte dans I'élaboration de la stratégie, I'é@wironnementale, le considére comme le
seul véritable acteur. Ce courant englobe ce queabpelle la « Théorie de la contingence »,
I'« Ecologie des populations » et les « Théoricides institutions ».

Principes et caractéristiques :

La théorie de la contingence décrit les rappamtseeles spécificités de I'environnement et
certaines dimensions de [I'entreprise. Autrement diintrarement aux théories du

management classique, il n’existerait pas qu’undestacon de gérer une entreprise « One
Best Way » mais plusieurs, en fonction de la talkel’entreprise, de son métier et de ses
techniques et de son environnement.

Hannan et Freeman dans l'article « The Populatioaldgy of Organisations », publié en
1977, (n [MIN 2005]), considerent que les adaptations pesgives des entreprises restent
des changements superficiels car la structureade bt le caractére de I'entreprise sont fixés
peu de temps aprés leur naissance. lIs utiliseniddéele écologiste bien connu : variation,
sélection, conservation. Une nouvelle entrepriseoduit une variation au sein de la
population des entreprises. L'innovation, lui caefén avantage mais sa survie dépend de sa
capacité a se procurer les ressources adéquatesidamvironnement ou elles sont limitées.
Les entreprises les plus fortes survivent parcellgs ont acquis les compétences exigées par
'environnement. C’est I'environnement qui décide tur niveau d’aptitude et de leur
sélection.

Cette conception a fait I'objet de nombreuses qués notamment celles qui consistent a
considérer que les entreprises ne sont pas capibEadapter a 'environnement qui est bien
souvent réceptif aux changements qu’on lui propddeN 2005]

Enfin, la théorie des institutions traite des pimss institutionnelles que subit une entreprise
dans son secteur. Cette théorie considére I'envinment comme recelant deux types de
ressources : les ressources de nature économigugef(it, la terre, les équipements) et les
ressources symboliques (la notoriété, le prestigestratégie consiste a trouver le moyen de
convertir les unes vers les autres. Les agentsaagigsent sur le marché développent des
normes de plus en plus complexes et doivent acqué&gressivement les mémes pratiques.
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[.2.3. Conclusion :

Les différentes écoles décrites précédemment egttd@volution de la pensée stratégique,
en la décrivant comme élaborée a l'aide de plamkséttdes détaillées, ou comme influencée
par les mécanismes de pensée du dirigeant, consubkard d’'un processus d’apprentissage
collectif, comme étant I'aboutissement de négamiesti comme étant basé sur les croyances et
les traditions des membres de I'entreprise, ounetdimme étant uniquement influencé par
'environnement extérieur de l'entreprise.

Néanmoins, certains auteurs de l'université de Mc@ans les années 1970, ont cherché a
retracer les stratégies des entreprises sur deudsngériodes. lls ont observé différents
stades dans la vie de I'entreprise: un stade dela@yement, de stabilité, d’adaptation, de
lutte et enfin de révolution. Le résultat a étddtitification d’'une nouvelle école : celle de la
configuration. Cette école percoit I'entreprise mayen d'intégrer les concepts des autres
écoles, ceux-ci ayant une place dans chaque typerdiguration en fonction du cycle de vie
de I'entreprise : I'école entrepreneuriale dansadedigurations plus dynamiques de start-up,
la planification, par exemple, en phase de matwagnaissant des conditions de stabilité
relative.

Il parait évident alors que la stratégie réaliséenstatée, est la résultante de différentes
trajectoires. Elle est la somme de multiples moweasiconjoints. Certains sont marqués par
une volonté ferme, d'autres s'imposent bon grégmald'autres enfin ne procédent pas d'une
intention préalable, mais sont récupérés de mapEsitive.

Le schéma suivant (Fig.1.4) illustre les deux fiiexla formulation de la stratégie, ainsi que la

position des différentes écoles citées précédemnumt ces deux voies. De plus, les outils
sur lesquels se basent ces écoles ont été préciseés.
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Chapitre | : Les concepts de stratégie et de milotratégique

II. LE PILOTAGE STRATEGIQUE

I1.1. Définition :

Le concept de stratégie ainsi que ses différenisants de pensée ayant été exposés dans la
section précédente, il s'agit maintenant de déderprocessus de déclinaison de la stratégie

et de contrdle, que I'on pourra désormais désigaemprocessus de « pilotage stratégique ».
Ce processus peut étre représenté comme sur ta givante :

Phase | | 1. Mission |
Définitions l A
des buts de :
I'organisation | 2. Objectifs globaux |

| 3. Etudes de I'environnement I(__T

A 1
Phase Il l - |
Evaluation de | I | +
la situation 4. AnayseASWOT )
l : Boucle de
ilotage
| 5. Hypotheses et scénarios | P 9
= 1 !
.............................. N N S
|
| 6. Stratégies et Objectifs opérationnels | |
A T
Phase Ill l v I
Formulation | 7 Estimation d ssul B} | *
de la stratégie . Estimation des reiu tats escomptés !
L .
| 8. Identification de plans alternatifs | 1
A 1 |
------------------------------ e L
Phase IV | 9. Budget | Mesure de la
Allocation des l = i performaqce et
ressources ; Y correction

: - =1
| 10. Programmes de réalisation détaillés H

Fig.1.5 Le pilotage stratégique. in [AIB 2005]

On peut remarguer qu’il existe des fleches en pléimtentre chaque étape de la figure : elles
soulignent le caractere itératif du processus deifidation stratégique et de contrdle.

La phase | définit les buts et les objectifs globde I'entreprise telles que les missions et la
vision.

La phase Il est une étude de l'environnement detrEprise tant interne (employés,
ressources, activités) qu’externe (marchés, coentgytechnologie, réglementation).

La formulation de la stratégie est établie lorslaiphase Ill. Elle utilise les éléments de la
phase Il pour décliner les objectifs globaux eatétgies opérationnelles et fonctionnelles.
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En phase 1V, les plans qui ont été identifies easphlll sont traduits en budgets détaillés et
en programmes. Ceux-ci seront déclinés a traversileeaux opérationnels de I'entreprise.
Ces plans devront étre pilotés a l'aide d'un systate mesure de la performance. Les
éléments résultants de ces mesures viendront aémkenphase Il pour la future formulation
de la stratégie. C'est la boucle de pilotage sjigt& que I'on peut voir en pointillé sur la

figure précédente.

Le pilotage c’est donc le déploiement de la stiatég regles d’actions opérationnelles. Mais
la ne s’arréte pas la mission de pilotage. Car,gentout jugement humain, lI'analyse
stratégique et le déploiement de la stratégie demsopérations sont faillibles. L'action
opérationnelle et ses résultats apportent un flasmpnent d’enseignements de nature a
enrichir la réflexion stratégique et a en infléchioire parfois a en bouleverser, les
conclusions. Il y a obligation de vigilance, deatdaté et surtout nécessité impérative de
capitaliser I'expérience acquise dans I'action. d@ploiement de la stratégie (stratégies vers
opérations) répond donc une liaison symétrique r@djpds vers stratégie), celle du retour
d’expériencein [AIB 2005]

Il.2. La performance et l'indicateur de performance:

Le pilotage stratégique est lié au concept de pmdoce et de systeme de mesure de la
performance. Nous abordons dans ce qui suit ciEsetits concepts.

[1.2.1. La performance:

Dans le langage courant, la performance désigsedees ou I'exploit. En terme de gestion
elle peut étre définie comme la réalisation desaibg de I'entreprise. Elle sous entend
I'existence d’'un referant : le but poursuivi. Dezaractéristiques de la performance ressortent
de cette définition : premierement, la performaase multidimensionnelle, dés lors que les
objectifs poursuivis par les actionnaires ou leient$ sont différents, deuxiemement, la
performance est subjective puisqu’elle consisteuantifier et a comparer au résultat, en
'occurrence la réalité, par rapport a un souhait.

L’évaluation de la performance n’a pas toujoursedtéctuée selon 'approche actuelle.

A l'origine, la performance était controlée, surblase d’indicateurs de co(t et de volume.
Aujourd’hui, la performance est « pilotée » et greed’autres domaines tels que : la qualité,
les délais, I'innovation. Et cela en raison desngjeements de I'environnement de I'entreprise,
de l'accroissement de la concurrence, et de lasifiGation des produits et services. En effet,
pour assurer sa pérennité, elle se doit détrectiea et d'intégrer une démarche

d’amélioration permanente. [BER 2002]

[1.2.2. L’indicateur de performance :

La définition adoptée homologuée par TAFNOR aféténulée par la commission Indicateurs
de Performance de I'AFGI : « Un indicateur de perfance est une donnée quantifiée, qui
mesure l'efficacité et/ou l'efficience de tout oarfie d'un processus ou systéme (réel ou
simulé) par rapport a une norme, un plan ou unctibjdéterminé et accepté dans le cadre
d'une stratégie d’entreprise ». D’autre part, popwsitionner [lindicateur dans son
environnement, il faut lui associer :

17



Chapitre | : Les concepts de stratégie et de milotratégique

- une variable d’action déterminante
- un plan d’action ou une action de celui-ci.

Dans ce cadre, le rbéle de [lindicateur est aujdwid’ bien défini. Il « autorise
fondamentalement une boucle de retour dans le gsasede décision » appelée boucle de
pilotage. Sur la base de l'information retournéecéntre de décision enclenche ou pas une
action sur la ou les variables d’actions consid&réen fonction de la performance constatée,
un plan d’action est enclenché sur les variablastin dont I'effet est ensuite mesuré et une
nouvelle boucle peut se dérouler. [BER 2002]

Plan d'action

Variables d’action

Actions

|

Entité -
Variable essentielle

- Performance

Fig.1.6 La boucle de pilotage a travers l'indicateur de performance. [BER 2002]

D’apres Berrah, [BER 2002], tout indicateur de perfance possede des parametres
fondamentaux représentés par un triplet (objeatifssures, variables) :

- Objectifs : Partant de la stratégie de I'entreprise, il g'adp déterminer les objectifs
assignés a chaque niveau, processus de fonctionhemesysteme. La performance n’étant
plus une notion absolue, les objectifs ne sontenitmes, ni indépendants, mais convergents
vers une performance globale.

- Mesures : La performance atteinte étant renseignée par lesuras de réalisation des
objectifs, il s’agit de s’intéresser aux caractéyiges de ces mesures, a savoir : leur mode
d’élaboration, leur fréquence, ainsi que leur vedid

- Variables : Le pilotage des processus de production peutd&ecéiné en deux fonctions
complémentaires :

« Une fonction prospective : qui analyse I'évolutides processus. On parle alors
d’indicateur de processugjui jalonne le plan d’action et permet de réagara la fin
de celui-ci.

« Une fonction rétrospective : qui analyse le résulta I'évolution des processus. On

parle alors dhdicateur de résultat qui évalue le degré d’atteinte d’'un objectif glbba
a son horizon.
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L’expression de la performance étant multiple etléie, plus d’un indicateur est nécessaire
a I'expression de la performance de I'entité coéisd. En outre, ils sont souvent appelés a
étre remis en cause. Plusieurs actions peuventulitcde I'expression de la performance,
ceci traduit I'existence éventuelle d’interactiomstre les indicateurs (il s'agit de liens de
coordination, si les performances des entités danméme niveau sont dépendantes, et de
lien de subordination, si la performance d’'uneténth un niveau donné, contribue a celle
d’'un niveau supérieur). En d’autres termes il yexistence de plusieurs interprétations, dans
le cadre du pilotage, pour les indicateurs, sedgmolint de vue adopté. Ainsi les indicateurs de
performance n'assurent leurs fonctionnalités d’adde pilotage que si et seulement s'ils
s’inscrivent dans un systéme pour une finalité éenftn effet, conformément a la définition
d'un systéme, les indicateurs peuvent étre conssdéomme des parties différenciées et
multiples en interactions, capables de fonctiorn@s en vue d’'une finalité d’'un modele
organisationnel.

De facon générale, un systeme d’indicateurs, peatp&Ercu comme étant : « Un ensemble
d’indicateurs, nécessaire et suffisant au regasdaddons envisagées, définis conformément a
'ensemble de tous les objectifs du systéme considéd'une part pertinents dans leurs

constitutions, d’autre part cohérents dans lesastgu’ils engendrent ». [BER 2002]

Cependant, le systeme d’indicateurs de performgus, la mise en oeuvre du pilotage, varie
d’'une entreprise a une autre car il a une vocatiaide a la transformation d’'un plan d’action
conformément a l'objectif global, selon les peraiitns de I'environnement externe de
'entreprise. [BER 2002]

I1.3. Les systémes de mesure de la performanc¢AIB 2005]

Tout Systeme de Mesure de la Performance (SMPailewoir pour objectif de donner une
vue globale de la performance de I'entreprise éwitkr les optimisations locales. Selon
Neely, un systéme de mesure de la performance getdéfini comme « un ensemble de
métriques utilisé pour quantifier tant l'efficacj@e l'efficience des actions ».

De nombreux travaux traitent des problématiquessligespectivement a la conception, a
l'exploitation ainsi qu’a [I'évolution des systémed’indicateurs de performance.
Historiquement, les premiéres contributions degéeyrseurs » (a partir des années 85)
concernent des aspects particuliers de I'expresiola performance. Dans un second temps,
des cadres plus généraux, souvent désignés sdesme de « Performance Measurement
Systems » apparaissent a partir du début de landiec@0 avec le modele ECOGRAI et le
Balanced ScoreCard (BSC).

11.3.1. Les précurseurs :

Le tableau suivant résume certains systemes derendsula performance classés dans la
famille des précurseurs : (Voir Annexe 1)
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Systéme de mesure de la | Année de Description
performance parution
Le systeme SMART 1988/ Consiste a voir la performance de I'entreprise & travers deux axes: I'axe financier
1989 et 'axe marché.
Le modéle permet de hiérarchiser ces critéres en constituant « une pyramide de la
performance ».
Le questionnaire de 1990 La connaissance nécessaire est collectée grace a un modéle de questionnaire
mesure de la organisé en trois parties :
performance (PMQ) - Partie 1 : Quels sont les dirigeants de I'entreprise & questionner?
- Partie 2 : Quelles sont les priorités de I'amélioration (objectifs) a long terme et
quelle est la pertinence des indicateurs existants ?
- Partie 3 : Quel est I'existant en termes d'objectifs et d'indicateurs ?

Tab.1.1 Les « précurseurs » dans les systémes de mesure de la performance.

l1l.2. Les « Performance Measurement Systems » :

En ce qui concerne les « Performance Measuremester8y », ils apparaissent a partir des
années 90. Le tableau suivant cite certains systélmenesure de la performance classés dans
les PMS : (Voir Annexe I)

Systéme de mesure de la performance Année de | Description
parution
La méthode ECOGRAI 1990 Consiste a identifier les objectifs et les variables de décisions
associées, qui sont a leur tour déclinées en indicateurs de
performance.
Le Balanced ScoreCard de Norton et Kaplan 1992 Contient des indicateurs financiers et non financiers.
(BSC) Il est structuré en quatre perspective: financiére, client,
processus internes et apprentissage organisationnel.
Le systéme TOPP (Programme de 1992 Consiste en une série de questionnaires qualitatifs.
Productivité pour les Industries Intégre plusieurs facteurs critiques de la performance
Manufacturieres) globale: efficacité, efficience, habilité aux changements.
Le systéeme AMBITE (Advanced 1996 Modéle formé de cing grands processus, avec cinq mesures
Manufacturing Business Implementation Tool de performance donc 25 indicateurs de performance
for Europe) stratégique.
Le systéme ENAPS 1999 Intégre différents aspects de la performance.
Développe le concept de I'amélioration continue.
Basé sur les deux systémes: TOPP et AMBITE
Le prisme de la performance de Kenerley et 2000 Composé de 5 facettes interconnectées.
Neely La performance est mesurée pour chacune de ces facettes.

Tab.1.2 Les « Performance Measuement Systems ».

Nous insistons sur la description du BSC car nétuele utilise ce systeme de mesure de la
performance en particulier.
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o Le Balanced ScoreCard de Norton et Kaplan : 1992NOR 2001]

Le BSC, traduit en frangais par « Tableau de Boquillbré » ou « Tableau de Bord
Prospectif », fut introduit pour la premiére fois @but des années 1990 a travers les travaux
de Norton et Kaplan dans la revue de la Harvardrigss School.

Norton et Kaplan suggerent dans leurs travaux cuedant a besoin le décideur pour
'évaluation de la performance, c’est d'une repnéstion équilibrée entre les mesures
financiéres et les mesures opérationnelles. A tsaleeir proposition relative au BSC, ils ont
congu un cadre permettant de construire un ensed®lmesures donnant au décideur un
apercu rapide et global de ses activités. Le BS@rime la vocation et la stratégie de
'organisation par un ensemble complet d’'indicasede performance. Il fournit le cadre de la
mise en oeuvre de la stratégie. Ce SMP tire somdw la recherche d’'un équilibre entre les
indicateurs financiers et non financiers pour ésalla performance sur le court et le long
terme dans un unique document de synthése.

Les indicateurs non financiers et opérationneldeteft les évolutions essentielles qui
affectent I'entreprise. Les avantages financiersateévolutions ne peuvent étre exprimés par
les gains a court terme. En revanche, une progressignificative des indicateurs non
financiers est le présage d’'une création de vaewgnir. C’est ainsi qu’'une augmentation de
la satisfaction des clients est le signe d’un fattoroissement des ventes et des bénéfices. En
équilibrant la combinaison des indicateurs finarsciet non financiers, le tableau de bord
équilibré attire l'attention des dirigeants, taot s performances de longues périodes que
sur les performances immédiates.

Le BSC est un outil mis a la disposition des daigts. Ainsi, ce sont les niveaux supérieurs
qui définissent les indicateurs. Ceux-ci sont gesdéclinés aux niveaux inférieurs selon une
démarche « Top-Down ». Le tableau de bord tradmiida stratégie des dirigeants en
objectifs concrets pour les exécutants. Les indigat transposés aux niveaux inférieurs sont
des sous-ensembles des indicateurs des niveaukesupglls montrent la contribution des
nivaux inférieurs a la performance de I'entreprise.

Ce systeme de mesure de performance permet au enast@guivre la performance de ses
activités a travers quatre perspectives importangzs/oir : [AIB 2005]

La perspective financiére:

Comment nous percoivent les actionnaires ?

L'objectif de toute stratégie est d’'assurer dansldeée une rémunération satisfaisante des
capitaux engagés. Les indicateurs financiers, tig®mesure de la rentabilité comme le retour
sur investissement ou le résultat d'exploitatioeynpettent d’évaluer la performance des

actions engagées par le passé.

La perspective client :

Comment nous pergoivent nos clients ?

L'amélioration de la rentabilité client est un pags obligé a toutes formes de croissance.
Que ce soit par une augmentation du chiffre d’edfaigénéré par chaque client et par
segment, ou par un accroissement de la clientefauti rechercher toutes les pistes. Les
indicateurs de cet axe sont généralement orientdgation de la satisfaction et de la fidélité

des clients, mesure de I'accroissement de la €lieet de 'accroissement de la rentabilité par
client.

21



Chapitre | : Les concepts de stratégie et de milotratégique

Perspective processus internes

Quels sont les processus internes clés de la trédssi

La qualité des services délivrés aux clients asticthment dépendante de la performance des
processus. Il est important d’'identifier les praussclés susceptibles d’améliorer l'offre et
par conséquent la rentabilité servie aux actioesaiCette perspective se rapporte a des
processus d’activités internes. Les mesures s’'yadant montreront aux dirigeants la bonne
marche de leur activité, et si les produits et ises/répondent aux exigences et besoins du
client. Cette catégorie englobe tous les processagibuant étroitement a la création de la
valeur sans omettre les processus a cycle plusclomgmne ceux liés a I'innovation.

Perspective apprentissage organisationnel :

Comment organiser notre capacité a progresser ?

Pour atteindre les objectifs a long terme, il estispensable de rénover les infrastructures.
Cet axe concerne trois volets : les hommes, le®sgs et les procédures. Le progres a
mesurer porte essentiellement sur la formation lbeesmes pour accéder a de nouvelles
compétences, l'amélioration du systeme d'infornmatiet la mise en adéquation des
procédures et des pratiques.

Axe financier

\

Croissance Réduction Amélioration
du CA codt productivité
Vision
Axe client D — & — AXe processus interne
/ Stratégie
Satisfaction Fidélisation Parts dg Efficacité Efficacité des
des attentes marché des processus processus de
d'innovation production

A 4

Axe apprentissage
organisationnel

Motivation et
responsabilisation

Potentiel
des salariés

Capacité
du systeme
d'information

Fig.1.7 Les quatre axes du Balanced ScoreCard. in [OUE 2005]
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CONCLUSION

La description des différentes écoles de penséefa ddratégie indique clairement que
certaines écoles considérent la stratégie comnileédéd, d’autres comme émergente et enfin
la stratégie comme résultante des deux différeapesoches. Le processus de déclinaison de
la stratégie désigné comme étant le processuslatags stratégique se base sur l'utilisation
d’outils nommés systemes de mesure de la perforngnc intéegrent des indicateurs de
performance.

Notre objectif étant d’intégrer le flux de décissostratégiques prises au fur et a mesure des
opportunités et de la vie de I'entreprise (flux égemt), et de trouver un moyen de le
maitriser, nous souhaitons construire des indicatgui permettront de piloter les deux flux
de prise de décision. Pour y arriver, il s'agitdditifier des outils qui nous aideront a
formaliser le processus d’élaboration de la stiatég par la suite de définir les indicateurs
correspondants.

Comme l'indiquent les différentes écoles de la perstratégique, le processus d’élaboration
de la stratégie est difficilement formalisable, tae base sur un savoir tacite détenu par les
cadres dirigeants de I'entreprise.

Pour maitriser ce processus, il est nécessairerdifier, d’extraire et d'analyser cette
connaissance pour pouvoir, par la suite, tentda flemaliser.

Le chapitre suivant décrit une discipline qui searfolurnir des éléments de réponse a cette
démarche, il s’agit de la Gestion des Connaissameéds Knowledge Management (KM).
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CHAPITRE Il : LE CONCEPT DE CONNAISSANCE ET LA GEST ION DES
CONNAISSANCES

INTRODUCTION

Afin de cerner les problemes de la décision, il iegtortant d’effectuer un point sur les
différentes théories existantes. Elles se décliparitois stades majeurs chronologiques :

L’approche rationnelle est la premiere théorie des sciences de la déciEite est fondée
sur le modele de « 'homo economicus » et la ratighde I'action.

L’homo economicus a pour logique d’action de recher le maximum de profit pour un
budget donné. Par principe, le probleme est bidinidét 'homo economicus prend toujours
la meilleure décision apres un calcul rigourewedt bien entendu complétement informé, y
compris sur les conséquences de ces actions.

L’approche probabiliste qui affirme que les hommes ne sont pas toujoursi aatonnels
gu’ils le paraissent. La théorie des jeux qui €nitsdans cette approche, propose un cadre
arithmétique et probabiliste, rapportant les cegede choix possibles a une dimension
guantifiee. De méme, cette approche suggere qdécieleur se fonde sur des informations
incompléetes ou imprécises et ne maitrisent queagtiarhent les conséquences de ces actes. |l
ne recherche pas la solution optimale mais effeatuehoix acceptable, compte tenu de sa
connaissance, en développant la stratégie a k&tisitu

Enfin, 'approche psychologiqueprivilégie la psychologie du décideur et la stg&émentale
de résolution de problemes en fonction de sa peddié et de ses motivations propres. [FER
2000]

Cette théorie, la plus récente, met en avant lgstitité de I'acteur et se rapproche beaucoup
plus de la réalité de la décision dans I'entreprise

Pour aborder cette derniére approche, il est ngicesd’identifier, d’extraire, d’analyser et

enfin de formaliser cette stratégie mentale, qoa peut définir en tant que connaissance
implicite détenue par les décideurs. Or, ce praressrrespond a une discipline récente qui
est née au cceur de I'entreprise : la Gestion desd@ssances ou le Knowledge Management.

Nous présentons dans ce second chapitre les minctermes relatifs a la connaissance, ainsi
gue les fondements du Knowledge Management.
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|. LA CONNAISSANCE
l.1. Historique- Contexte:

De nos jours, la gestion des connaissances s'quindé@e largement dans plusieurs
organisations de grande envergure et bien évidemmans les firmes aussi. Il serait
intéressant de savoir d’ou est venu ce besoin a& tpécapital intellectuel des firmes.

La gestion des connaissances a été avant tougépnagse a des phénomenes économiques et
sociaux clairs et marqués : la mondialisation, &négalisation de l'informatique, et les
nouvelles visions de I'entreprise centrées supfmaissance. [BEN 2006]

La mondialisation de I'économie a accru le volunes échanges internationaux : le nombre
d’acteurs, de produits et de circuits de distrilmutayant considérablement augmenté, des
problémes nouveaux ont apparus aux entrepriseslaugient faire face a la concurrence:
« Que savons nous ? Qui le sait aussi ? Que dewnoms donc savoir que nous ignorons ? ».
[BEN 2006]

L’informatisation croissante a I'échelle planétaieerendu plus facile 'accés a toutes les
données dont a besoin tout individu : la conségriemca été I'augmentation de la valeur des
compétences cognitives non codifiables.

La nouvelle vision centrée sur la connaissancedast au fait de considérer I'entreprise
comme un ensemble coordonné de capacités et deétemaps cognitives et sociales : cet
ensemble est essentiellement détenu par les enspldgél'organisation. Cette situation

engendre des aléas préjudiciables a celle-ci: trontadépart a la retraite, démission,
licenciement ou autres causes d'indisponibilité.

Ainsi est apparu le Knowledge Management. Ce texwe le jour a la fin des années 80 aux
Etats-Unis, bien que les préoccupations qui légitinson existence, telle 'amélioration de la
productivité, soient plus anciennes.

De nombreux chercheurs et économistes se sont gerstin cette nouvelle discipline ainsi
gue sur son importance. Citons en deux :

Ainsi Stewart dans un article de Fortune définit le Khoae :
« Un changement de paradigme ou la connaissangentiéar ressource décisive s (PAC
2006])

Drucker pour sa part précise :

« Le facteur de production absolument décisifelsource réelle qui commande tout, ce n’est
plus le capital, ni la terre, ni le travail. C'dstsavoir ». ifh [PAC 2006])
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|.2. La connaissance : Concepts et Définitions

Le concept de connaissance renvoie a ceux de deretéd’informations. De méme, les
concepts de compétence et d’intelligence englobelni de connaissance. C’est cet ensemble
conceptuel que nous allons définir.

a) Donnée:

Une donnée est un fait discret et objectif; elsuite d’'une acquisition, d’'une mesure
effectuée par un instrument naturel ou construit h@mme. Son objectivité résulte de la
comparaison de plusieurs mesures acquises de l& fia@on. Il s’agit d'un élément brut qui
n'a pas encore été interprété, mis en contexteA [ERRO0]

b) Information :

Il s'agit d’'une collection de données organiséearpionner forme a un message, le plus
souvent sous une forme visible, imagée, écrite mleolLa fagcon d’organiser les données
résulte d’'une intention de I'émetteur, et est dpadaitement subjective. En d’autres termes,
une information est une donnée interprétée. [PR30R0O

c) Connaissance :

Les connaissances représentent des informatioasieégps de maniere a permettre d’agir. En
effet, le concept de connaissance est fortemeatdiélui d’action : «a connaissance est une
capacité a agir »[NON 1995]

Les connaissances permettent a un individu de fiermun concept, d’exploiter des
informations a l'aide de mécanismes généraux dexiéh.

En la comparant aux notions de données et d’infooms, la connaissance est un concept
plus profond, plus large, plus riche et plus comgpléAinsi, la connaissance est un mélange
d’expériences, de valeurs, d'informations conteliéseet de perspicacité qui fournit un cadre
de raisonnement pour évaluer et incorporer de Hdmsveexpériences et de nouvelles
informations.

En résumé, la connaissance est un dérivé d'infoomatjui sont elles-mémes des dérivés de
données. Tandis que les données se trouvent dansamsactions ou des enregistrements,
linformation dans des messages, la connaissaricebésnue a travers des individus ou des
groupes de personnes qui en sont détenteurs. lrenisgance se trouve parfois encore dans
des routines organisationnelles. Elle est livréaranyen de supports structurés comme des
livres ou des documents divers et a travers desatsrentre personnes qui peuvent aller de la
simple conversation jusqu’a une relation contrduwkapprentissage.
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Elaboration
v

Interprétation de

Apprentissage
données PP 9

Donnée ry Information ry Connaissance
Symboles Symboles Structures du
non interprétés et symbole

interprétés structures du interprété

symbole

Fig.2.1 Donnée, information et connaissance. [BEN 2006]

d) Compétence :

Dans la littérature spécialisée, la compétence &Bnid comme «un ensemble de
connaissances, de capacités et de comportememtsusés en fonction d’'un but et dans un
type de situation donnée ». [PRA 2000]

Appligué a l'entreprise et au travail, le concegt compétence définit la capacité d'un
individu ou d’'un groupe a agir en apportant ou graot de la valeur ajoutée. La compétence
a trait a l'utilisation, a I'exploitation du savod'un individu pour produire un bien, un
service ou une idée a un niveau de performancennecdl s’agit d’un savoir agir. [BEN
2006]

La notion de compétence est plus large que celdpaissance. La compétence implique le
savoir qui permet de mobiliser des ressources @ssances, capacité cognitives, capacités
relationnelles) en vue d’atteindre un certain nivda performance. Il s’agit d’'un processus a
valeur ajoutée, un passage du savoir a I'action.

La compétence définit la capacité de faire facen pnobléeme donné dans un contexte bien
précis, dans une situation particuliére : « Les p&tences correspondent a un ensemble
formé de ressources, de capacités et de réglesnalgoctements qui traduisent I'efficacité des
procédures de résolution des problemes que la Samose ». [PRA 2000]

e) Intelligence :

L’intelligence est l'art de combiner connaissaneeaction en vue d'une « bonne fin ». C'est
la vertu de ne pas se laisser duper par les hasitles idées regcues et autres lieux communs ;
elle suppose de dominer ses craintes et de neegas aux apparences. L'intelligence est une
lutte permanente contre l'illusion.

On peut dire que l'intelligence est cette capagigdfronter les situations nouvelles, a élaborer
des solutions a partir d’'indices incomplets et @udittoires. [PRA 2000]
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l.3. Les types de connaissance :

Dans leur ouvrage de référence, « The Knowledgatibge Company », Nonaka et Takeuchi

[NON 1995], deux experts japonais du Knowledge Mgmaent, mettent en évidence deux

formes différentes sous les quelles se présemteniaaissance : une forme tacite et une forme
explicite.

a) Connaissance tacite :

Les connaissances tacites sont des connaissancamtiortement liées a I'action et forgées
par I'expérience : il s’agit de savoir-faire, deuts de main, de secrets de métier. Ces
connaissances se transmettent essentiellemenivitinch individu, par le compagnonnage.
Certaines nouvelles technologies de l'informatieles que les outils de travail collaboratif
peuvent également contribuer a leur transfert, wels reste aléatoire et fortement dépendant
du détenteur initial de la connaissance, mais adssila culture d’entreprise et de
'organisation en place. Une partie de ces conaa@sss est explicitable, mais reste limitée par
la barriere du tacite.

b) Connaissance explicite :

Les connaissances explicites sont des savoirs gyirésentent sous forme de documents
d’analyse ou de synthése, de procédures, de modelgdans ou encore d’algorithmes. L'une
de leurs caractéristiques importante est qu’eties mdépendantes de leur détenteur initial.

Nonaka et Takeuchi décrivent ces deux types deaissamnce de la maniere suivantel-a«
connaissance tacite est la connaissance du corps, qui est subjegiaéigue, analogique &t
connaissance explicite est la connaissance de l'esprit, qui est objectiveorique et
numeérique ».

La figure (Fig.2.2) qui suit résume les deux tygesonnaissance de I'entreprise :

Connaissance de
I'entreprise

/ SAVOIRS DE L'ENTREPRISE \ / SAVOIR FAIRE DE L'ENTREPRISE \
Connaissances explicites Connaissances tacites
Formalisées et spécialisées Explicitables ou non adaptatives
Données, procédures, modeles, algorithmes, Connaissance des contextes décisionnels
documents d'analyse et de synthese, plans... Talents, habilités, tours de main,

« secret » de métiers, « routines »...

Hétérogenes, incomplétes et redondantes Acquises par la pratique
Fortement marquées par les circonstances de leur création Souvent transmise par apprentissage collectif implicite
N’expriment pas le « non dit » de ceux qui les ont formalisées Ou selon une logique « maitre — apprenti »

\ Réparties / \ Localisées /

Représentatives de I'expérience et de la culture de I'entreprise.
Emmagasinées dans les archives, les armoires, less  ystemes informatisés et les tétes des personnes..
Encapsulés dans les procédés, les produits etless  ervices.
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 organisationnel et de production.

Fig.2.2 Les deux types de connaissance de I'entreprise. [PAC 2006]
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l.4. Les modes de conversion de la connaissand&ON 1995]
Nonaka et Takeuchi ont définit quatre états d@fmaissance :

Connaissance tacite et individuelle
Connaissance explicite et individuelle
Connaissance tacite et collective
Connaissance explicite et collective

Le passage d’un état a l'autre s’effectue selortrissitions de la spirale de création de la
connaissance. Prax a repris cette spirale damhéra suivant (Fig.2.3) :

< Connaissance Connaissance
r-> Ala... Tacite Explicite

Dela ...
i Formalisation
Connaissance .. .
Tacite Socialisation (Extériorisation)
Connai_ss_ance
Explicite Intériorisation Combinaison

Fig.2.3 Les modes de conversion de la connaissance. [PRA 2000]

a) Du Tacite vers le Tacite :Socialisation

La socialisation est le processus qui permet deertin de la nouvelle connaissance tacite a
travers des expériences communes. L'apprentissadaitspar I'observation, consciente ou
inconsciente, par limitation, par communauté ddigue et partage d’expériences, sans le
recours au langage ni a la codification.

Exemple : transfert de connaissances entre unax@itmpagnon et son éléve.

b) Du Tacite vers I'Explicite : Formalisation (ou externalisation)
La formalisation est le processus qui permet lesqgs de connaissances tacites en
connaissances explicites, sous la forme de conampideles ou hypothéses. La modélisation
d’'un concept résulte souvent des dialogues et @esaantre individus, sa difficulté réside
dans l'adoption d’'un langage et de concepts pastagé
Exemple : énoncer ses connaissances tacites, céegjuiend accessibles au plus grand
nombre ; ou encore le fait d’'inventer une méthodese basant sur I'expérience accumulée
dans un domaine et de la partager avec le plusigrambre.

c) De I'Explicite vers I'Explicite : Combinaison
La combinaison est le processus de conversion denlaaissance explicite en une série plus

complexe et plus systématique de connaissancegitegql Ce processus autorise, par le biais
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d'un langage commun, la communication des connaigsaexplicites qui sont combinées,
rapprochées pour produire, par induction, dédugtibgbridation, des connaissances
nouvelles.

Exemple : le fait de recueillir de I'informationsgiersée dans I'entreprise, auprés de plusieurs
sources, pour élaborer et rédiger un rapport.

d) De I'Explicite vers le Tacite :Internalisation

L’internalisation est le processus de conversioca@®aissances explicites en connaissances
tacites, souvent un processus d’apprentissage dagsupports tels que des documents, des
manuels, etc. Il s'apparente beaucoup a du « gy doing ».

Exemple : le savoir explicite est diffusé aupres ldmsemble des collaborateurs, qui
l'integrent a leurs propres connaissances tacites.

Prax [PRA 2000] adhére aux théses de Nonaka etu€akENON 1995] et va méme plus loin
gu'eux. Selon lui, la matrice de transformation ldeconnaissance ne vaut que si les
transformations se font entre individus qui se @ssent et ont 'occasion de se rencontrer a
l'intérieur d’un groupe de travail. Dés lors quer’essaie de I'appliquer a un département, a
une branche ou de maniere plus large a la firmte omatrice atteint ses limites.

Pour y remédier, il propose le mod&erporate Knowledgejui s’appuie sur des outils et
moyens en mesure de faciliter les transferts desdifférents états de la connaissance, a
l'intérieur d’'une entreprise et ce, quelque soinieeau de transferts : individu, groupe de
travail, département, branche et firme. [PRA 2000]

+ formel 4
NTIC
Méthocic;logies Nouveaux dispositifs Explicite
formalisation pédagogiques Tacite
Nouveaux métiers
=
+ tacite v

Fig.2.4 Le Corporate Knowledge. [PRA 2000]

Corporate Knowledgesst un modeéle qui tente de rendre compte de tautgnamique du
Knowledge Managment a I'échelle de la firme. A efét il propose quatre nouveaux moyens
ou outils pour faciliter les transferts entre l@&dents états de connaissance :
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1. Les méthodologies assistant et structurant la figsat@én de la connaissance tacite,
savoirs et savoir faire détenus par I'expert. Pares méthodologies, il y a celles
dédiées a la capitalisation des retours d’expéeie(REX, MEREX), ou a la
modélisation des connaissances (CommonKADS, KOD,SMK les méthodes
cartographiques (arbres de connaissances), aimsid@utres méthodes (SYGMA,

SAGACE, GRAI)

2. Les Nouvelles Technologies de l'Information et deGommunication (NTIC) se
placent comme facilitateurs de la communication, la@lecoordination et de la
coopération entres les acteurs, et par conséqaaantj un role primordial dans la
diffusion de la connaissance et I'enrichissemerst skevoirs a travers les différents
périmétres de la firme (groupe de travail, dépag@rbranche, firme) ;

3. Les nouveaux dispositifs pédagogiques pour perebtpprentissage organisationnel
sur des modes nouveaux, en rupture avec le difpda#sique de la classe avec son
malitre et ses éleves, ces méthodes sont centréégppuenant et proches de l'action.

4. Les nouveaux métiers d’'intermédiation d'informati@ssurant la mise en regard de
I'offre et de la demande informationnelle.

[.5. Conclusion :

Les termes relatifs a la gestion des connaissaléfgss dans cette section a savoir : donnée,
information, connaissance, compétence et inteligerainsi que les différents modes de
conversion de connaissance nous permettent d’ablardection suivante, et la description de
la Gestion des Connaissances comme discipline penmbed’identifier et de valoriser le
savoir détenu par I'entreprise.
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Il. LA GESTION DES CONNAISSANCE OU LE KNOWLEDGE MAN AGEMENT
I.1. Définitions du Knowledge Management :

Il existe autant de définitions du Knowledge Mamagat que de spécialistes du sujet. Nous
en avons retenu quatre.

1. L'une des définitions qui nous semble des plus détap car elle prend en compte
toutes les dimensions du Knowledge Management el du CIGREF - Club
Informatique des Grandes Entreprises Francaiseks 2000]

Le CIGREF définit le Knowledge Management comme :

« Un ensemble de modes d’organisation et de tegfimsl visant a créer, collecter, organiser,
stocker, diffuser, utiliser et transférer la cossance dans l'entreprise, matérialisée par des
documents internes et externes, mais aussi sooe fde capital intellectuel et d’expérience
détenus par les collaborateurs ou les expertsdbnmaine ». [CIG 2000]

Le KM est d’abord une démarche managériale dofinddité est de coordonner le cycle de
vie de la connaissance dans l'entreprise. Il setaitc réducteur de limiter le Knowledge
Management aux seules composantes technologiquegegmettent d’en diffuser les
résultats. Ces dernieres ajoutent a la confusiomegune quant a la définition du Knowledge
Management en rebaptisant purement et simplemerbdeiels jusque-la dédiés a la gestion
de l'information.

2. Tisseyre propose pour sa part une définition détiaée du Knowledge Management
[TIS 1999] :

« (...) le Knowledge Management met surtout enduendeux points importants :

¢ |l nomme une activité qui auparavant était enfati@on reconnue, par opposition
a la comptabilité, la finance, l'ingénierie ;

e |l permet a chacun de prendre conscience de litapoe des données dites non
structurées ou ‘molles’ de toute organisation quuv@nt avoir sinon une valeur du
moins une importance stratégique. »

3. Grundstein définit le KM comme : « le managemerd detivités et des processus
permettant de capitaliser sur les connaissances kanorganisations »in([PAC
2006])

4. Enfin, Selon Davenport et Prusak, le KM doit peftingeiux acteurs de I'entreprise de
prendre de meilleures décisionis [PAC 2006])
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I.2. Les différentes approches du Knowledge Managmeent :

Il existe différentes approches du Knowledge Manaagd :

a)

b)

d)

Sveiby, Davenport, Nonaka et Takeuchi dans leursages soulignent tous dans
leurs approches l'importance de la création deotamaissance. lls explicitent la fagcon
dont la connaissance peut étre créée, utiliséeadgee et comment elle peut
participer a 'augmentation de la valeur de I'eptige. [SVE 2000], [DAV 1998],
[NON 1995]

Une autre distinction dans les approches du KMce#ie qui porte sur le type de
connaissance selon qu'elle soit tacite ou expliciEen Occident, le souci a
généralement été le contrdle de la connaissanckciexpAu Japon, par contre, la
connaissance tacite s’est vu accorder beaucoupjrgortance. [NON 1995]

Dans les approches qui dominent en France et ats-Enis, I'accent est mis sur la
collection, la distribution et la réutilisation da connaissance explicite par les
solutions technigues, comme des systémes d’'infaomdSVE 2000]

Enfin, lors de la mise en place de systéemes KM po aonstater I'existence de deux
approches : une approche «ressources humainesi»,mgt l'accent sur la
personnalisation des connaissances, et une appdof@matique » qui met I'accent
sur la codification des connaissances.

Le tableau qui suit synthétise les deux approches :

Approche personnalisation Approche codification

e Souligne qu'il existe un lien fort entre les e Souligne limportance de la capture, de la
connaissances et la personne qui les a créées ou | codification et du stockage des connaissances
les a incorporées ; dans des bases de données ;

¢ Insiste sur la mise en place d’une culture o S'efforce de stocker les connaissances dans
d’entreprise basée sur la bonne communication des archives et des GED (systtme de Gestion
pour encourager le partage des connaissances Electronique Documentaire) de maniére a les
entre personnes d’'une méme communauté. rendre accessibles a tous.

Tab.2.1 Les deux approches du Knowledge Management. [BEN 2006]

Il faut souligner qu’il y a souvent existence daftits entre les deux approches. Cependant, il
est important de retenir que tant les méthodes rpsomux spécialistes en ressources
humaines, que celles cohérentes au savoir infogmatsont, les deux nécessaires pour la
mise en place réussie d’'un systeme de KM.
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I1.3. Le processus de KM : Capitalisation des conriasances

Les spécialistes rappellent que dés lors qu'ortetrdie la connaissance, on traite de
l'intangible, en particulier lorsqu’il s’agit de noaissances individuelles, enfouies dans la téte
d’un individu.

La capitalisation des connaissances dans les sajanms peut se définir comme une
démarche dont l'objectif est le développement @&ieennité d’une connaissance collective et
dont la valeur ajoutée est supérieure a la sommsevdieurs ajoutées des connaissances
individuelles des collaborateurs de cette orgaiosaiBEN 2000]

La capitalisation des connaissances comporte gén&at quatre phases : l'identification, la
formalisation, la diffusion et la mise & jour :

L’identification revient a dresser l'inventaire des connaissartcatgiques pour I'entreprise
et détenues par les collaborateurs.

La formalisation des connaissances doit permettre d’obtenir unecrigéen des
connaissances, qui soit compréhensible et accessibl tous, exploitable sans avoir
nécessairement recours au détenteur initial derlaaissance.

La diffusion des connaissances permet d’en rendre l'accesfatile au plus grand nombre
de collaborateurs concernés.

La mise a jour correspond au renouvellement de la base de caamgiss déja identifiées et
formalisées par I'apport de nouvelles connaissaodes dans I'entreprise.

L'une des phases essentielles de la capitalisatiomarticulier lorsque celle-ci concerne les
connaissances détenues par les collaborateurs @otreprise, est trés certainement la
formalisation. En effet, une fois que les connaissea cruciales ainsi que celles sur lesquelles
on souhaite capitaliser ont été identifiées, caomipréalable a toute autre action, elles

doivent étre recueillies a la source et mises damsformat qui les rendent visibles et
actionnables par d’autres collaborateurs : c’eftranalisation.

L'effort de formalisation doit étre d’autant plusagd que la distance entre I'émetteur et le

récepteur est grande, tant dans le temps que @spside, en particulier dans les entreprises
multisites et/ou internationales. [BEN 2000]
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REPERER

Identifier
Localiser
Caractériser
Estimer
Hiérarchiser

- Acquérir
Evaluer Modéliser
MAINTENIR Mettre a jour ; PRESERVER
L Formaliser
Enrichir
Conserver
Accéder
Disséminer
Exploiter
Combiner
Créer
VALORISER

Fig.2.5 Le modéle de Grundstein pour le cycle de capitalisation des
connaissances dans I'entreprise. [GRU 2000]

Le modele de Grundstein illustré par la figure essls (Fig.2.5) identifie les facettes de la
problématique de capitalisation des connaissanees dentreprise. Cette capitalisation
comporte quatre étapes :

La premiere étapeconsiste a repérer les connaissances cruciategtement nécessaires au
déroulement des processus essentiels qui condtiei@eur des activités de l'entreprise ».
Parmi les connaissances cruciales, il établit ustindtion entre les savoirs (les connaissances
explicites) et les savoir-faire (les connaissanaeses).

Ces connaissances doivent étre identifiées, |l@mdiscaractérisées, estimées selon leur valeur
économique, et hiérarchisées les unes par rappogdLdres.

La seconde étapeest la préservation des connaissances, c'esealalir acquisition, leur
modélisation, leur formalisation et leur consermati

La troisieme étape consiste a valoriser les connaissances en lesaamhedtl « service du
développement et de I'expansion de l'entreprisestezedire les rendre accessibles selon
certaines regles de confidentialité et de sécuyriteén les diffusant, en les exploitant, en les
combinant et en créant de nouvelles connaissances.

Enfin, en derniere étapeil faut pouvoir les actualiser, c’est-a-dire &aluer, les mettre a

jour et les enrichir au fur et a mesure des retdigsgpériences, de la création de nouvelles
connaissances et de lI'apport de connaissancesest¢GRU 2000]
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Nous insistons dans ce qui suit sur le processusrdalisation des connaissancest sa
place dans la Gestion des Connaissances étant donngaportance dans notre étude :

La formalisation des connaissances a d’abord étéi&et en Intelligence Artificielle (1A),
dans le cadre du développement des Systéemes a dgageonnaissances (SBC) et des
Systemes Experts (SE). Pour formaliser les cormaies devant servir a l'alimentation des
SBC, l'Intelligence Artificielle fait appel a unec¢hnique de I'lngénierie des Connaissances :
'acquisition structurée des connaissances. Cel®osiste, une fois le probleme défini et
avant la conception du SBC, a modéliser I'expenemueillie, pour ensuite I'implanter, la
valider et l'intégrer dans le SBC.

Mais il faut préciser tout de suite que la conraiss formalisée n’est pas utilisée aux mémes
fins en Intelligence Atrtificielle et en KM.

En Knowledge Management, I'objectif de la form&lisa des connaissances est d’'obtenir des
connaissances explicites pour les diffuser aupugsius grand nombre de collaborateurs dans
le but de permettre a ces derniers de prendreétesiahs en toute connaissance de cause.

En Intelligence Artificielle, si I'objectif est éggment d’expliciter les connaissances, il est
aussi et surtout de faciliter la « codificationows forme de regles, de faits qui permettront au
Systeme Expert ou au Systeme a Base de Connaissamg@endre des décisions en lieu et
place du collaborateur : on utilise alors les medéour la formalisation, afin de faciliter
limplémentation du systeme.

L'utilisation d’'une méthode a pour avantage deoratliser un processus, notamment lorsque
celui-ci est complexe. Elle permet aussi d’évies bmissions. La nature intangible de la
connaissance rend l'utilisation d’'une méthode imé&ressante : une méthode de formalisation
des connaissances propose en effet une manieetre@dur rendre visible une connaissance
qui était tacite ou implicite. [BEN 2000]

La figure suivante (Fig.2.6) précise la place de&thmdes de formalisation dans la Gestion
des Connaissances :

Gestion des connaissance

Gestion des connaissances Gestion des connaissances déja
non transcrites transcrites
Connaissances Connaissances
explicites tacites acuments onnees
Explicitables Non
Explicitables

Formalisation

Transcription Modélisation

Fig.2.6 La place des méthodes de formalisation dans la gestion des
connaissances. [BEN 2000]
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Les méthodes de formalisation ont toutes pour ¢ibjea’assister le professionnel dans la
production d'une connaissance explicite, diffusabéautilisable, évolutive, venant enrichir
une mémoire organisationnelle ». [PRA 2000]

Ainsi, elles procedent toutes par recueil des cssaaces auprés du professionnel, c’est-a-
dire par interview. Méme si elles ont été concuedattres fins, elles ont pour résultat,
intermédiaire ou final, de formaliser, sous deamies différentes, les connaissances, les
rendant ainsi visibles.

Le mécanisme de la formalisation comporte deuxdgaitapes :

e Dans un premier temps, il y a acquisition, recae$ connaissances auprés du
détenteur initial ;
e Dans un second temps, les connaissances acquinesg¢stablement formalisées.

Il.4. L'intérét du Knowledge Management : [PAC 2006]
De fagcon générale, les connaissances de I'entegpeisnettent a celle-ci de :

Maintenir son niveau de performance, en assurgrérannité de ses activités ;
Améliorer son niveau de performance, en augmentafficacité des activités
déployées.

En effet, l'influence de la connaissance sur ldquerance peut étre appréhendée selon trois
grands axes :

a) La productivité dans I'entreprise :

En 1890, dans ses « Principles of Economics », hddirie également la performance de
I'entreprise ala connaissance dans l'entreprise, en dis&ai : « Knowledge is our most
powerful engine of production »n([PAC 2006])

Puis en 1911, avec son ouvrage intitulé « The plies of scientific management Baylor,

(in [PAC 2006]), démontre l'intérét de formaliser mnaissances des dirigeants sous forme
de méthodes et de fournir ces méthodes, ainsi quenlegens de perfectionnement
nécessaires, auwxuvriers pour que ceux-ci deviennent excellentsrgoste donné, c’est-a-
dire les plus performangsossible.

Enfin, selon Drucker [DRU 1993], il y a un lien impant entre connaissance dans
'entreprise et performance de celle-ci. Dans somrage « L’Encyclopédie » ; il se fixe
comme obijectif « de rassembler, sous une formenig@a et systématique, les connaissances
de tous les métiers, de facon gqu’'on puisse lesétgsans apprentissage et devenir un
technicien ».

b) La croissance de l'entreprise :
Dans son ouvrage intitulé « Theory of the growthtted firm » publié en 1959, Penrose

explique que I'entreprissubit une perte de capital lorsqu’un employé camabést-a-dire un
employé dont les services interviennent dans leqasus de production, la quitte.
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Elle précise que ce qui fait subir une perte détabd I'entreprise n’est pas le départ physique
d'un employé capable, mais la perte du savoir esaloir-faire qu’il détenait et qui sous-
tendaient les services intervenant dans le proselsproduction de I'entreprise.

Enfin, selon elle, les services disponibles dans emtreprise sont d'une importance
stratégique pour sa croissance, liant ainsi direeté la croissance de l'entreprise aux
connaissances portées par ses acteurs

c) Le répertoire de connaissance de I'entreprise : ¢eroutines organisationnelles

Le comportement de l'entreprise est déterminéspar répertoire de connaissances. Par le
terme «répertoire» Nelson et Winter désignent 'ensemble des conmgéte d’'un individu
spécifique. ih [PAC 2006])

lls définissent la notion de compétence comme w@am&aGté a coordonner une séquence de
comportements (ou actes) en vue d’atteindre dextifsj dans un contexte donné

Selon eux,« the knowledge that underlies a skilful performeamne in large measure tacit
knowledge, in the sense that the performer isulbt &ware of the details of the performance
and finds it difficult or impossible to articulate full account of those details Autrement

dit, cette capacité résulte autant des connaissaacies de I'individu que des choix, pour la
plupart inconscients, qu’il effectue sans cesssiteiation pour se rapprocher de ses objectifs.

Par alilleurs, la notion de « routine organisatidiene est définie selon les mémes auteurs
comme un schéma comportemental prédictible et ig¥guls postulent que les compétences
d’un individu sont analogues aux routines orgaisatelles, en ce sens qu’elles représentent
pour une organisation le moyen de coordonner sasrsaet savoir-faire afin de répondre a
ses objectifs dans un environnement donné. Enrd'atérmes, les compétences représentent
le moyen de rendre I'entreprise productive. Cegimes sont le siége des connaissances de
'organisation, car au-dela de toute formalisatitan,meilleure maniére de mémoriser les
connaissances de l'organisation réside dans I'@ede celles-ci.

Ainsi, 'ensemble des routines d’'une organisationstitue son répertoire de connaissances,
qui permet de lier les connaissances de I'engepxila performance de celle-ci.

L’entreprise doit d’'une part exploiter les routinesgistantes pour maintenir son niveau de
performance et d’autre part explorer son répertdeeconnaissances pour développer de
nouvelles routines et étre plus performante. Paséguent, les connaissances de I'entreprise
déterminent le niveau de performance de I'entreptd’amélioration potentielle de ce niveau
de performance.

Ainsi, on peut souligner que les objectifs de latgp@& des connaissances sont de :
1. Formaliser et échanger des savoirs spécifiques farnfee / structure, des savoirs
souvent non formalisés tels que les savoir-fairgorecédures complexes résultant
d’expériences.

2. Permettre de capitaliser les informations de meroéganisée, afin de les pérenniser.

3. Fournir les informations utiles au moment oppodans avoir a lancer des recherches
longues et fastidieuses.
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[1.6. Conclusion :

Le processus de Knowledge Management est décritepprocessus de capitalisation des
connaissances de I'entreprise. Ce processus opRSIEpErer ses connaissances stratégiques,
a les préserver et les pérenniser afin de les igatlorLe Knowledge Management s’inscrit
désormais dans la réalité de I'entreprise : la a@sance est un enjeu économique majeur
pour son avenir.
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CONCLUSION

Dans ce chapitre nous avons défini le concept denaissance comme ensemble
d’'informations organisées de maniére a permettagid’ De méme, nous avons décrit la
discipline de Gestion des Connaissances en tantcquainaison de méthodes et de
techniques permettant de percevoir, didentifi&analyser, d'organiser, de mémoriser, et de
partager des connaissances entre les membres gisisations, en particulier les savoirs
créés par l'entreprise elle-méme ou acquis detiexir.

Comme déja cité précédemment, 'un des principayjratifs du KM est de formaliser et
d’échanger des savoirs qui ne le sont pas. Ceasait parfaitement dans le cadre de
formalisation du processus d’élaboration de latétia. Nous explicitons dans le chapitre
suivant les différentes méthodes utilisées poucdaversion des connaissances tacites en
connaissances explicites, qui n’est autre quedeqssus de « formalisation ».
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CHAPITRE Il : LES METHODES DE GESTION DES CONNAISS ANCES : OUTIL
DE FORMALISATION DU PROCESSUS D’ELABORATION DE LA S TRATEGIE

INTRODUCTION

Les méthodes de formalisation des connaissancesaguprend le KM, ont pour intérét de
permettre la conversion des connaissances tacitesmicites, elles s’averent d’une grande
utilité pour notre étude qui consiste en la forsation d’un processus inconscient et enfoui
tacitement dans I'esprit des dirigeants.

Cette section vise a faire un inventaire des difitss méthodes de formalisation des
connaissances et d’établir une comparaison entrdemieres afin d’effectuer un choix quant
a la méthodologie qui sera utilisée dans notreattav

. LES METHODES DE FORMALISATION DES CONNAISSANCES
|.1. Etat de I'art des méthodes de formalisatios clmnnaissances :

Les mécanismes et les méthodologies de transfate@estion des connaissances choisis par
les entreprises peuvent étre tres divers et saatg@uvent complémentaires que concurrents.

Plusieurs classifications des méthodes de formmlisades connaissances existent. Des
travaux ont été menés en ce sens, nous en citetpugs uns:

« Selon Barthelme-Trapp et Vincent, ces méthodes mgrbupées en trois familles :
[BAR 2001]

La premiere comprend les méthodes issues de liagérdes connaissances décrites comme
étant des démarches capitalisantes. Parmi ellegeoinciter la méthode CommonKads et la
méthode MKSM/MASK.

La seconde famille propose une démarche de mértionsantinue par Retour d’expérience,
comme la méthode REX.

La troisieme famille regroupe les méthodes carfolgcpes comme les arbres de
connaissances

o L'ouvrage « Méthodes et outils pour la gestion desnaissances », rédigé par des
chercheurs spécialisés de I'Institut National dectiReche en Informatique et en
Automatique (INRIA) a identifiés ces méthodes atdesegmentées comme suin: (
[DIE 2000])

Les méthodes d’acquisition structurée : CommonKADEOD ;

Les méthodes de capitalisation des retours d’expées : REX et MEREX ;
La méthode MKSM ;

Les autres méthodes : CYGMA, SAGACE et GRAI.
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« Selon Dieng, les méthodes issues de l'ingéniergecdmnaissances comprendraient :
la méthode KOD, la méthode CommonKads ainsi quméshode MKSM/MASK.
[DIE 2000]

A partir des travaux de ces différents auteurs,usnavons retenus pour notre étude la
classification suivante :

1. Les méthodes de capitalisation des retours d'expéei: les méthodes REX et
MEREX;

2. Les méthodes de modélisation des connaissancesllasareposent sur la construction
de modéles pour la formalisation de la connaissames méthdoes CommonKads,
KOD et MKSM/MASK ;

3. Les méthodes cartographiques : arbres de conne&san
4. Les autres méthodes : les méthodes CYGMA, SAGACERAI.
l.1.1. Méthodes de capitalisation des retours d’exgience :

Ce premier groupe de méthodes peut étre fédéréurades processus de mémorisation
continue des connaissanca® supports variés. Elles reposent souvent, etiepaur une
déclaration spontanée des connaissances par letasteurs, parallelement a leurs mises en
pratique. Il s’agit notamment des démarches dieesatour d’expérience ». Qgpe de
modeéle consiste a privilégier la structuration @esds d’informations, constituées par les
expériences passées et leur acces, plutdt qu'alisedéx-ante la connaissance. L'objectif de
ces démarches est défini comme une facon de :degdes traces des incidentséehecs,
faits techniques et rédactions de documents pre@sieles solutions pratiques denception »,

assimilant en quelque sorte celles-ci a des déraardé gestion d’informatiorspécifiques.
Parmi ces méthodes nous en retenons deux: la neRiBA et la méthode MEREX.

a) La méthode REX :

Historique : [BEN 2000]

La méthode REX (Retour d’Expérience) est une méhdd gestion des connaissances
initialement concue au Commissariat francais aefgie Atomique (CEA) pour capitaliser
I'expérience accumulée dans cette entreprise siRdacteurs a Neutrons Rapides (RNR) tels
gue Superphenix. Depuis quelques années, des ajpi logiciels sont réalisées par la
société Euriware. La méthode REX est aujourd'hiliséé dans des domaines aussi divers
gue la conception aéronautique, les spécificatiensignalisations SNCF.

Principes et objectifs de la méthode :

D’un point de vue pratique, la méthode REX peut gercue comme un ensemble de
procédures qui dirigent et assistent I'explicitatit® recueil, 'organisation et la valorisation
des connaissances et des expériences d'une esgr¢piie 2000]

Le principe de base de la méthodologie REX cons#steomposer des éléments de
connaissance relatifs a une activité et qui, un® festitués pourront étre valorisés par les
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utilisateurs.Concretement, uiklément de Connaissan¢EC) est un texte qui se présente
sous forme de fiche. Un EC a pour but de valordsgrconnaissances de l'organisation et de
faciliter leur consultation. Il existe trois typd&C :[BEN 2000]

« L'ECD (EC Documentaire) qui est produit a partir du fonds doentaire et
correspond au résumé d'un document.

« L'EEX(Elément dEXpérience) qui renvoie a I'expérience acquise parpemsonne de
I'entreprise et qui est formalisée au cours d'uregan.

« L'ESF(Elément deSavoirFaire) qui renvoie au savoir-faire acquis par uneqgene
en participant a une activité particuliere.

La méthode comprend donc :

« Une méthodologie assistant le processus de fomialisde I'expérience : il s'agit de
la description textuelle sous forme d'EC ;
« Un logiciel de gestion des EC formalisés.

Description de la démarche proposée :
La mise en place d'une application REX comportis &tapes :
La premiére étape consiste en:

1. L'analyse des besoins en connaissances et lidatith des sources de connaissance
d'une organisation.
Il s’agit ici de prendre en compte les besoindaganisation, ses objectifs et construire
une représentation de la situation existante enéfizaht les principales activités du
domaine concerné. Cette modélisation permet daaepes flux de connaissance entre
ces activités.

Il faut ensuite dimensionner le futur systéme dgtiga des connaissances :

a) en analysant les sources de connaissance de lsmgan (listage des fonds
documentaires).

b) en estimant les Eléments de Connaissances susesmtiétre produits a partir
de ces sources.

Il convient enfin d'identifier les spécialistes domaine et de repérer les actions de
valorisation a mener pour faciliter la capitalieatiet le transfert des connaissances. [BEN
2000]

2. La deuxieme étape de la mise en place d'une apphc®REX consiste a créer les
Eléments de Connaissances et a modéliser le domaiee EC sont construits
principalement a l'issue d’interviews de spécialisde I'organisation, de l'analyse des
documents et de l'interrogation de bases de doraédstantes. Avant tout entretien, il est
nécessaire d'élaborer un questionnaire servantage hu travail du cogniticien. [TIX
2001]

3. Latroisieme étape consiste en la mise en placysiéme de gestion des connaissances :
les EC sont mis a disposition dans un outil infdiiqnee. L'outil REX a été développé
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avec un systéeme de recherche agrémenté d'un gdaphencepts construit auparavant,
qui permet de naviguer dans les concepts du dorpaimemieux formuler sa requéte.

En-téte

Nom :

Origine :

Auteur :

Date d’émission :
Domaine :
Théme :

Corps

Contexte :
Observation :

Auvis :
Commentaires :
Recommandation :

Fig.3.1 La structure d’'une fiche REX. [BEN 2000]

La figure précédente (Fig.3.1) représente un coirgridu d’expérience. Dans la partie
supérieure de I'élément de connaissance sont i@dgjles informations contextuelles fixant
le contexte de production de I'information. La sed® partie permet a I'expert d’exprimer sa
connaissance et son expérience au moyen de trampshdédiés a un exposé objectif de
'expérience, de l'avis de I'expert et de ses rec@mdations. Cette connaissance est a 'usage
des futurs agents de I'entreprise amenés a remgales problemes proches.

b) La méthode MEREX :
Historique :

MEREX (Mise En Régle de 'EXpérience) a été crérel@95, au sein de RENAULT, par
Corbel, dans le domaine de la conception automoBi¢te méthode a été mise au point suite
a la découverte suivante : des analyses a postdegrrojets-véhicules, qui ont porté sur le
co(t d’obtention de la qualité, et qui ont révéle da principale cause de dysfonctionnements
au cours des projets était un probleme de savo@-tles acteurs métiers, lié non pas aux
compétences des acteurs, mais a la circulation gaasfert du savoir-faire entre les acteurs.
[BEN 2000]

Principes et objectifs de la méthode :

MEREX est une démarche de capitalisation des cesaates basée sur le retour
d’expérience et qui facilite 'acces aux connaissades acteurs métier.

Elle vise a améliorer le processus de conceptiopr@bose des solutions préventives (car
éprouvées par le passé) et concretes pour l'eafitmit de connaissances collectives
existantes.

Description de la démarche proposée[BEN 2000]
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MEREX repose sur l'utilisation de fiches et d’'urteeck-list. La check-list regroupe les titres
des fiches, qui sont en fait une synthése des émus décrits dans les fiches.

Les fiches MEREX contiennent des propositions digtems complétes a un probleéme.
Chaque fiche MEREX suit la méme structuration teléy sur une page dont la présentation
a été élaborée de facon a assurer la clarté derbiation et faciliter son exploitation. [PRA
2000]

En une page, les fiches doivent apporter une r&ooscréte et rapide a un probléme. Les
rubriques principales sont :

Le titre, signifiant car il sert ultérieurementaaréalisation des check-lists ;

Un énoncé en une quinzaine de lignes ou un croqpistationnel (non théorique),

applicable et validé ;

Le jalon, qui indique les dates ou points de re@@pejuels ce savoir faire doit étre
éventuellement intégré dans le process ;

Le contexte qui précise le champs d’applicatiofedeolution proposée (ou a l'inverse
ses limites) ;

La solution de retouche qui propose une solutiogratipnnelle et éventuellement une
deuxieéme solution, en cas d’échec de la premiére.

Trois rubrigues complémentaires témoignent de lidité@ et de la valeur de la fiche :

- Les conséquences du non respect indiquent les>egmanomiques (colt — délai —
gualité) liés a la solution ;

- Le support pour vérifier la regle expliqgue commdat solution a été trouvée
(prototype, laboratoire, essai) ;

- Les éléments de validation apportent des preuved'efiéicacité de la solution
(expériences réussies, parametres physiques, eemge pratiqgues de la
concurrence).

Enfin, la fiche respecte les régles de rédactioa démarches ISO 9001 / 9002, avec
l'indication des sources, des informations compléiaiees, et le nom des acteurs ayant
participé a son élaboration (rédigé par..., validé.pagéré par..., exploité par...).

MEREX utilise également des check-lists : fichesgessus, fiches résultats de validation,
fiches formation de techniciens en atelier, pré&sensous forme de questionnaire interactif.
La figure suivante (Fig.3.2) illustre la structafene fiche MEREX.

n°® | Question Jalon /| Oui/non Niveau de | Résultat Résultat Plan
date Mitigé risque attendu obtenu d’action

1. | Avez-vous veillé a
I'existence... ?

Fig.3.2 La structure d'une fiche MEREX. [PRA 2000]

Remarques :
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« |l est difficile de mettre en ceuvre des outils tgle la méthode REX dans des entreprises
de taille modeste. En revanche, les principes agegualus dans la conception de cette
méthode sont les fondements mémes de la capitalisde I'expérience. Il peut donc étre
envisagé de décliner cette méthodologie a tout tyaetivités, sans distinction de taille
mais en l'adaptant aux besoins et aux ressourcesrddestinataire.

Ainsi, I'expérience acquise peut faire I'objet d’processus similaire adapté a la taille de la
structure, développé par ce que l'on appelle lahow# CAPEX -CAPitalisation de
'Expérience- pour les petites et moyennes entsepri

Cette méthode a pour principe la retranscriptiannoges de syntheses thématiques datées qui
sont enregistrées sur une bases de données capnitales différentes expérimentations
réalisées avec une assistance aux acteurs afils guissent concretement formaliser leurs
connaissances aux fins de reproductibilité.

« La dimension plus économique est sans doute migagrée dans les démarches dites de
retour d’expériences. En effet, elles sont batigewa du cercle vertueux de 'amélioration
de l'activité courante grace a la réutilisation desnaissances passées en se focalisant sur
la structuration de l'information et sur son acdabg plus que sur sa formalisation.

[.1.2. Méthodes de modélisation des connaissances :

Cette seconde famille, essentiellement issue demc®s du traitement de l'information,
regroupe des démarches pouvant étre qualifiéesgétiierie des connaissances. Ces
démarches consistent en une explicitation des ¢ssarees sur un support informationnel,
suivie d’'une classification en vue d’'une explo@atiultérieure. Cette explicitation s’appuie
sur des modeles prédéfinis renseignés par lesypsitie la mémoire ou experts.

L'avantage de cette famille de méthodes est quéraicament a la transcription (premiére
famille), elle permet d’aboutir a une représentatiotuelle d’'une réalité faisant ressortir les
points auxquels on s’intéresse.

Rappelons qu’« Un modeéle peut étre défini commetétae image de la réalité. Toute réalité
complexe doit étre représentée pour étre comptisaadtrisée. Un modele est établi pour
répondre a un type de question que I'on se poseiastant donné a propos d’une réalité. La
démarche utilisée améne a représenter plusieuestaspu systéme étudié ».

La plupart des méthodes d’Ingénierie des Connaigsan’utilisent pas un, mais plusieurs
modeles. En effet, « appréhender correctement dgplexité du processus d'acquisition des
connaissances passe par lintroduction de multipfesdeles ». Ainsi les méthodes
CommonKADS et KOD font appel a plusieurs modeéless bbjectifs visés sont de deux
ordres:

« Les modeles doivent jouer un réle de médiationtantdisibles et compréhensibles par
tous les acteurs du projet. Cette compréhensiosepaesr une ré appropriation du modéle
et donc par une modélisation au niveau d'abstractiequis, dit « niveau des
connaissances ».

« Les modeéles doivent aussi faciliter le codage dbalse de connaissances. « Modéliser,
représenter puis opérationnaliser les connaissapblige a définir des notations,
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formalismes de représentation des connaissancsisuetures informatiques adaptées a
leur diversité » [GRA 1994]

La méthode MKSM, comme les méthodes CommonKADS@DKfait également appel a la
modélisation successive, non plus uniquement peumgttre la conception d’'un systéme
informatique de connaissances, mais avant tout pendre la connaissance visible et
accessible, directement a travers les modéles whtfBEN 2000]

a) La méthode CommonKADS :
Historique :

La méthodologie KADS (Knowledge Acquisition and Qgs System ou Knowledge
Acquisition and Documentation Structuring) est m#e1985 dans le cadre du programme
européen Esprit I. Ce projet est lancé par qudisecbeurs : Brooking de la South Bank
Polytechnic, Royaume-Uni, Breuker et Wielinga déniversité d’Amsterdam et Rogers du
CEC, dans le cadre d'un projet ESPRIT KADS.

Le projet est reconduit en 1990, sous le nom de 8AD dans le cadre du programme
européen Esprit Il. La méthodologie est améliorémsdle but d'en faire un standard
commercial, notamment en Europe. On nomme désorm@tte méthodologie
CommonKADS. [BEN 2000]

Principes et objectifs de la démarche [SCH 1994]

L’objectif premier de la méthode est d’aider a lad#lisation des connaissances d'un expert
ou groupe d'experts dans le but de réaliser uremsystd'aide a la décision basé sur la
connaissance (SBC) - ou Systéme informatique a 8agsonnaissances -.

La méthode CommonKADS permet de traiter tout le cpssus d'acquisition des
connaissances, du recueil au développement d'ténsgscomplet. C'est une méthode dirigée
par les modeéles et qui est née des limites d'aappsoches, telles que les méthodes dirigées
par I'implémentation. Elle se base sur des langagssormels tel que: UML.

Description de la démarche proposée[DIE 2000]

CommonKADS propose une modélisation conceptuekecdanaissances en plusieurs étapes
successives, traduites en six modeles, allant dérgau particulier :

1. Le modele organisationnel ;

2. Le modéle des taches ;

3. Le modéele des agents ;

4. Le modele de communication (ou modéle de collabmriat

5. Le modele d'expertise (étape la plus importante lae modélisation
CommonKADS), ou modeéle de connaissance ;

6. Le modéle de formalisation (ou modéle de concejtion

La figure suivante (Fig.3.3) illustre les six mogete la méthode CommonKads :
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Modéle Modéle Modéle
d’'organisation des taches des agents
Modéle Modéle
de connaissance de communication
Modéle

de conception

Fig.3.3 Les six modeéles de la méthode CommonKads. [DIE 2000]

1. Le modele d’organisation décrit 'organisation dans laquelle le systeme sgilisé,
les modifications éventuelles de la structure oggdionnelle, ainsi que la faisabilité
du projet.

2. Le modele des tachesdécrit les différentes taches qui sont exécutéass d
'environnement ou sera installé le systeme basdasconnaissance ; les taches sont
décrites indépendamment des agents qui les exécuten

3. Le modele des agentgdécrit les attributions des agents qui exécutesittdches ; il
identifie tous les agents qui sont concernés ppardgt ainsi que les futurs utilisateurs
du systéme. Ces agents peuvent étre soit des pessosoit des applications
informatiques.

4. Le modele d’expertise (appelé aussi modele de conssgance) est le modéle
principal qui tente de modéliser les processus Ipsguels un expert trouve une
solution & un probléme. L'expert est censé suives degles et une stratégie
spécifiques, tacites ou déclaratives, qu'il estsjids de formaliser, en se fondant sur
plusieurs types de connaissances :

- Connaissance du domaine : concepts théoriquetiprsl@ntre les obijets ;

- Structure d’inférence : regles appliquées par ket maniére d’aborder et
de manipuler les objets ;

- Connaissance des taches : connaissance de liestdocdossier en cours
(contexte) ;

- Stratégie de résolution du probléme.

5. Le modele de communication se charge de rendre compte de la communication
nécessaire entre les agents (notamment de la coication homme — machine) pour
la réalisation d’une tache.

6. Le modele de conception fait le lien entre les modéles conceptuels (tache,
connaissance, agent, communication) et le modedeatipnnel du systeme. Il décrit
l'architecture et les fonctionnalités du systeme dpivent étre implémentées. [PRA
2000]

Remarque :
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Il nous faut rappeler pour terminer cette desaiptijue CommonKADS est fortement axée
sur I'opérationnalisation, les modéles utiliséstsmlidement formalisés. Cette méthodologie
a pour objectif d’étre industrialisée. Ainsi, difééts outils ont été élaborés pour simplifier
l'instanciation des modeles (suivant notammentctasventions de représentation graphique
UML) et leurs opérationnalisation.

b) La méthode KOD :[BEN 2000]
Historique :

La méthode KOD -Knowledge Oriented Design- a étéelbdppée en 1988 par Vogel, un
anthropologue, pour fournir un support a l'activitielligence Artificielle.

Elle a été diffusée par une société de serviceslehgtemps été concurrente de l'approche
CommonKADS, bien qu'elle en soit trés différente.

Principes et objectifs de la méthode :

La méthodologie KOD utilise une approche ascendguieonsiste a recueillir le maximum
de données verbales aupres d’'un expert et a lesugr pour former un modeéle.

KOD repose sur trois niveaux d'analyse représepisle modeéle pratique, cognitif et
informatique. Ces trois modeéles sont constituéd'phlisation des trois points de vue : I'étre,
le faire et le dire. Le modéle pratique permet tBolr les éléments de base constituant la
connaissance. Ces éléments sont ensuite utilisésgahisés dans le modele cognitif. Le
modele informatique intervient en dernier et wilies deux premiers modeéles afin de
permettre la réalisation d’un systéme basé surdaaissance.

Description de la démarche proposée :

La méthodologie propose trois phases : deux pla#esemdélisation et une phase d'utilisation
des modeéles générés lors des phases de modélisation
a) La modélisation pratique consiste a réaliser déetiens. Ces entretiens servent de
base pour réaliser une analyse textuelle et valel@orpus. L'analyse textuelle va
conduire a identifier les taxémes, actemes et sehém

- Les taxémes sont les objets du monde physique oiésipar I'expert durant
une tache. Les taxémes changent d’état en fondgsractemes qui leurs sont
appliqués.

- Les schéménes représentent les inférences ou nésiotes que I'expert met
en ceuvre en choisissant et appliquant les actiorles objets du monde réel.

Une fois ces éléments identifiés, il faut conduwire entretien qui vise a valider cette

premiere extraction de connaissance représentde perdele pratique.

b) La deuxieme phase consiste a réaliser la modélisatignitive. Il s’agit de réaliser de
nouveaux entretiens basés sur I'étude de cas. fr ghr la transcription de ces
entretiens, il convient de créer les taxinomies aletinomies et les schémas.
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- Les taxinomies représentent une hiérarchie desedlsmdu monde physique
manipulés par I'expert.

- Les actinomies représentent la hiérarchie des szhétiaction utilisés par
I'expert pour résoudre des problemes.

- Les schémas d’interprétation et de conduite fosems les regles permettant
d’interpréter le monde réel ainsi que les contesiritées a I'utilisation de ces
regles.

Un entretien de validation est alors effectué pauifier les modeéles cognitifs créés.

c) La derniére phase de la méthodologie consiste I&eunties modeéles pratiques et
cognitifs issus de I'étape précédente afin de @ééis aspects finaux du systéme basé
sur la connaissance. On pourra par exemple chaisant cette étape les logiciels et
outils a utiliser pour passer des modeles concéptie connaissance a un modele
opérationnel.

La figure suivante (Fig.3.4) décrit les modeleestparadigmes de la méthode KOD :

Monde réel

Extraction des N N . Modéle
. . Taxemes Actémes Inférences -
énoncés pratique

Base d’énoncés

Extraction des . . . . . Modele
. Taxinomies Actinomies Schémas -
connaissances cognitif

Base de connaissances

Extractlor) des Objets Méthodes Regles . Mode!e
informations informatique

Base d'information

Fig.3.4 Les modéles et les paradigmes de la méthode KOD. [BEN 2000]

Remarques :
Nous terminons la description de cette méthoddegalleux observations suivantes :
« La mise en ceuvre de cette méthode peut étre éecitir la plate-forme logicielle
« KOD Station ».
o |l s’agit d'une méthode qui a beaucoup marqué E®iEs mais qui est trés peu

utilisée. Son intérét est essentiellement histerig il est intéressant de voir les
similitudes avec CommonKads. [CIG 2000]

c) La méthode MKSM :
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Historique :

MKSM (Methodology for Knowledge System Managemeas) une méthode récente mise au
point pour le CEA en 1993 par Brunet et Ermines’fgit de traiter les problemes de
capitalisation des connaissances, précisémentudansptique de gestion des connaissances
d’'une organisation.

La méthodologie continue d’étre améliorée a 'Unsite de Technologie de Troyes, sous la
direction de Ermine et porte désormais le nom deSMA(Method for Analysing and
Structuring Knowledge). [BEN 2000]

Principes et objectifs de la méthode [ERM 2003]

Les modéles de connaissance proposés par la méthd8#®1 se basent sur des fondements
théoriques importants. Ces modeles se fondentesuwx ldypotheses principales :

« L’hypothése sémiotique: Toute connaissance peut étre observée selanni@@aux
indissociables : le niveau syntaxique (donnéestésemtation de linformation), le
niveau sémantique (signification de [linformatiorgt le niveau pragmatique
(correspond au contexte, a I'environnement danselegette information prend un
sens). Cette vision peut étre résumée par cettenaion de Jean Louis Ermine :
« Représenter la connaissance, c’est donc repegsegite information, avec le ou les
sens qui lui sont attachés et le ou les contexéms desquels ces sens peuvent étre
compris. ».

« L’hypothése systémique Le patrimoine de connaissance d’'une organisdtiome
un systéeme complexe a part entiere. Ce systéeme dmng étre étudié selon trois
points de vue indissociables : sa structure, setifomet son évolution.

Le fondement de MKSM découle directement de cex tigpothéses théoriques : il consiste
a fournir un ensemble de vues permettant d’'appdiremglobalement un systéme de
connaissances d’une organisation. Ces vues comdspb a une combinaison des deux
approchesystémiquet sémiotiquell y a donc neuf points de vue possibles : umpdé vue
syntaxique, un point de vue sémantique et un gEntue pragmatique, chacun des trois étant
décomposé lui méme en trois autres points de streicture, fonction, évolution. L’ensemble
de ces vues forme ce qui est appelénkcroscope déa connaissance outil théorique
permettant d’aborder la complexité des systemeoderaissances.

Il faut cependant relever que MKSM laissait de dégevues lies a 'évolution du systeme.
Des modéles ont été introduits récemment pour camiddtte lacune (méthode MASK). A
chaque point de vue correspond un modele grapligueprésentation.

Pour traiter le point de vue de l'information, l&tnodologie utilise les modéles classiques du

génie logiciel (MKSM reprend la méthode de génigidel OMT - Object Modelling
Technic). [ERM 2003]

La figure suivante (Fig.3.5) rappelle les neuf p@ithe vue d’'un systéme de connaissance :
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Données

Traitement Datation

Réseau
Domaine sémantique

Activité Historique Tache Lignées

Fig.3.5 Les neuf points de vue d’'un systéme de connaissance. [ERM 2003]

Description de la démarche proposée[BEN 2000]

La méthode MKSM propose une démarche de type pegetrois phases dont la plus
importante est la phase de modélisation et dobbliissement est I'élaboration d’un Livre
de Connaissances.

1. La phase de cadrage
2. La phase de modélisation
3. Elaboration du Livre de Connaissances

1. La phase de cadrageonsiste a :

« ldentifier le sous-ensemble de connaissances gsamal

« Choisir les phases de modélisation pertinentesapguort a I'objectif recherché

« Choisir le projet pilote, en identifier les acte@tsmettre en place l'organisation du
projet.

2. La phase de modélisatiorest principalement dédiée au recueil de la coraate. Quatre
modeles sont élaborés au cours d’entretien aveexigsrts identifiés au cours de la phase
de cadrage.

- Le modele du domainemodélise le systeme selon un ensemble de soubte, ftux et
champ. Un flux s’écoule de la source vers la cétlee champ influence le processus de
transformation. A chacun de ces éléments sontleftéscdes propriétés permettant de
caractériser les quatre objets de maniére mesuigdditative ou descriptive.

- Le modéle de l'activité représente les activités en terme d'entrées, déesode

ressources et d’'acteurs. Les acteurs réalisentvitgc Une activité utilise en entrée de
la matiere, de l'information comme un flux qui esbdifié pour fournir en sortie un
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résultat. Pour obtenir ce résultat des ressourees Wilisées. Ces ressources peuvent
étre des connaissances, des informations.

- Le modéle de conceptassemble un ensemble de concepts. Un concegsespe un
ensemble d’objets partageant des propriétés consn@as propriétés sont représentées
par des attributs. Les concepts sont organisésateene hiérarchique par une relation
de spécialisation. Des concepts de base sont foatrdécrits soit par intention ou par
extension. Par la suite les autres concepts soimisdéen utilisant la relation de
spécialisation a partir des concepts de base edudess concepts définis.

- Le modele de tacheeprésente les stratégies utilisées pour résdesliigroblemes. Les
taches, utilisées dans un schéma d’ordonnanceswamtsoit des taches terminales, soit
des taches décomposables. Les taches sont assacigescertain type (séquence,
alternative, itération ou parallele).

Les tadches manipulent en entrée et en sortie degsotbont les propriétés ont été
décrites dans le modéle des concepts.

3. L’élaboration du Livre de Connaissances

Le Livre de Connaissances MKSM est le point de dépaur une gestion diversifiée du
patrimoine de connaissances. Tel quel, il peut @itisé pour le partage ou la transmission
des connaissances, pour la formation, pour la aaation. Mis sous forme électronique, il
peut se diffuser sélectivement a travers l'entsspmt surtout se lier aux autres sources
d’'information dont il fournit un cadre d’'accueil rgtturé : références documentaires,
bibliographiques, documents électroniques, basedodaées, bibliotheques de logiciels etc.
Ceci montre lintérét d’'une activité d’analyse desnnaissances en vue de structurer un
systéme d’information, pour l'orienter vers la gestdes connaissances.

La collecte des modéles dure entre quatre a six.nh@i dimension générigue des modeles de
base et leur grande expressivité ont égalementipelenconduire cette démarche aussi bien
sur des projets de gestion bancaire que dans dggtgpde biologie et bien sdr de recherche
nucléaire. Les différents modeles doivent étre éd®rcomme une boite a outils et ne sont
donc pas nécessairement renseignés lorsque leepreld traiter ne s’y préte pas. La durée
totale de réalisation d'un livre de connaissancgeven général entre un et deux ans, selon
l'importance du projet. [BEN 2000]

1.1.3. Méthodes cartographiques :

Un troisieme groupe de démarches développe soretpmyr une cartographie des
connaissances. Par cartographie, nous entendonep@sentation graphique et descriptive
des connaissances permettant de les situer dans I'sagam. Ces démarches axent leur
pratique surune gestion en terme de «stocks de connaissancesansg ambition
d’explicitation, devenuénutile lorsqu’il ne s’agit que de satisfaire ursbin de repérage et de
localisation desonnaissances. Cette absence d’explicitation egesoe par 'impossibilité
de dissocier l'acteuet ses connaissances. On peut citer parmi cesswues «arbres de
connaissances» du cabira® conseil Trivium ou la démarche de «partage dedlenres
pratiqgues du groupe » développae sein du groupe Mac Kinsey a partir de leur néska
télécommunication.
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Les approches cartographiques des connaissancestpéfvant tout, un support a une gestion
« optimale » des ressources humaines de l'org@misaElles visent principalement a
répertorier les compétences présentes dans I'a@#omn et a réaliser desimulations
d’évolution. Grace a une description centralisée des connassaBous-jacentes aux
compétences présentes dans I'organisation, elleagbent une décentralisation des actions
formatives de facon a améliorer 'adéquation emgseprojets individuels et les ressources
collectives de lI'organisation. En effet, les mensbde I'organisation peuvent choisir de faire
évoluer leur propre profii de compétences, au kkgde l'analyse des compétences
globalement maitrisées ou non, au sein de l'orgéinis. Ces démarches s’inscrivent dans un
pilotage stratégique de l'organisation qui privieegun repérage des connaissances a
développer.

Ces méthodes reposent sur le principe de prédoomende I'humain dans les domaines
cognitifs. Elles se rapprochent ainsi plus du dowale la gestion des ressources humaines
gue de la cognition, mais offrent au gestionnaire autil de pilotage satisfaisant des
compétences de son personnel, sans pour autalemiént aborder les connaissances sous-
tendant ces derniéres.

Parmi ces méthodes on peut citer « les arbres miga@sance » proposée en 1992 par Lévy et
Authier. 1l s’agit d’'une solution de repérage dagars et savoir-faire.

Michel Authier se chargea par la suite d’'implémermt concept grace a un logiciel du nom
de GINGO. Ce produit est apparu comme un des algilSestion des Ressources Humaines
les plus prometteurs a la fin des années 90 maendontre aujourd’hui quelques difficultés
d’intégration face a des solutions plus globalesptincipe des arbres de connaissances est de
fournir une représentation cartographique des desmaces considérées comme éléments
d’'un «capital humain » d’une organisation. La &&tibn de ces arbres doit guider et soutenir
la transmission des connaissances au sein d’unengoauté donnée. Chaque membre de
l'organisation est a la fois offreur et demandearcdnnaissances. Il est considéré comme
détenteur d’'un capital humain personnel qu’il vatée de maintenir ou faire prospérer en
réalisant des échanges au sein de sa collectivité.

Graphiguement, ils apparaissent comme des schéomagosés de briques représentant une
compétence identifiée. lls peuvent étre réalisésuna niveau individuel, collectif ou
organisationnel. [CIG 2000]

l.1.4. Autres méthodes :

a) La méthode CYGMA :

Historique : [CIG 2000]

La méthode CYGMA -Cycle de vie et de Gestion degidvi® et des Applications- a été
développée et est commercialisée par la sociétéBE<ABCH.

A ce jour cette méthode a surtout été appliguées das industries manufacturiéres et

spécialement dans l'activité de conception de eesiéres : le bureau d'étude, de méthodes et
d’industrialisation.
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Principes et objectifs de la méthode [BEN 2000]

CYGMA est une méthode de capitalisation des cosaaies industrielles, parmi lesquelles
elle distingue six catégories: connaissances kérga, terminologiques, structurelles,
comportementales, stratégiques et opératoires. &€dhade permet, en se basant sur ces
catégories, de définir des référentiels métierelsp« Bréviaire de connaissances de filiere
métier » et des bases de connaissances, explsitphledes algorithmes de raisonnement
déductif ou des moteurs d’'inférence.

Ces bases de connaissances, appelées AMI, Applisakilétier Industrielles ou Assistants
Métier de I'lngénieur, visent a assister les atdwide conception des opérateurs.

Description de la démarche proposée[BEN 2000]

CYGMA fait appel a des entretiens avec des exm@énts qu’'a une étude de la documentation
de l'entreprise pour produire un « bréviaire de maissances » validé par les experts. Le
bréviaire structure les connaissances en quatnentiens :

¢ le glossaire métier (connaissances singulieresretiriologiques),

e le livret sémantique qui se présente sous la fod'n@ arbre (connaissances
ontologiques, factuelles, connaissances des faitaux et connaissances des buts
initiaux),

e le cahier des régles, qui décrit les régles deluisn des probléemes du métier
considéré sous forme de fiches textuelles,

e et le manuel opératoire, qui rassemble les métaaissances et les connaissances
opératoires. Ces dernieres y sont représentéesmoes de diagrammes d’activité
SADT décrivant le processus de résolution.

b) La méthode SAGACE :
Historique :

SAGACE est définie comme une méthode de capitaisales connaissances dans une
mémoire de projet [DIE 2000]. Elle a également d&veloppée au CEA, comme les
méthodes REX et MKSM.

Principes et objectifs de la méthode [BEN 2000]

SAGACE est une méthode de modélisation qui utilise approche systémique et permet de
réduire la complexité de la représentation d'uriésye. Elle est basée sur une représentation
multi-point de vue des systéemes. SAGACE est dotém hngage graphique qui permet
d’élaborer des modéles faciles a interpréter.

Le modele développé est complexe, mais permetndelesi les différents comportements du
systéme et par la-méme de modéliser I'expertiseessire au bon fonctionnement du
systeme. Cette méthode est mise en ceuvre lorsgjatit de concevoir, d’exploiter ou
d’améliorer des systemes complexes qu’ils soieohrtigues (logiciels), organisationnels
(systémes d’information) ou stratégiques (projgtéames décisionnels).
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La modélisation SAGACE se base sur trois types w@®ns : la vision fonctionnelle,
organique et stratégique. Chacune de ces visiohsdé&wite avec trois éléments: le
Processeurle Flux et 'Observateur

La tableau suivant (Tab.3.1) décrit les trois visiale la méthode SAGACE :

Activité Fonctionnement Evolution
Vision Ce que fait le
fonctionnelle PROCESSUS PROGRAMME SCENARIOS systéme
Vision RESEAU RESEAU RESEAU Cequest le
organigue OPERANT LOGISTIQUE AUXILIAIRE systéme
Vision Ce que
stratégique PILOTAGE ADAPTATION ANTICIPATION décide le
systeme
Performance Stabilité Cohésion

Tab.3.1 Les trois visions de la méthode SAGACE. [BEN 2000]
La méthode SAGACE est utilisée pour:

la rédaction de cahiers des charges,

la conduite d’analyses fonctionnelles,

le support aux analyses de sdreté de fonctionnement
la conduite d’études stratégiques et prospectives.

c) La méthode GRAI : [BEN 2000]

Historique :

La premiere publication traitant de la méthode GRAGraphes a Résultats et Activités
Interreliés -, développée par le laboratoire GRAroupe de Recherche en Automatisation
Intégrée — de l'université de Bordeaux date de 18H& a été appliquée pour la premiére fois
en 1980 a la télémécanique électrique, et essérilaujourd’hui dans le cadre des activités de
productique.

La méthode GRAI continue a étre développée etlfdiiet de séminaires industriels et
académiques. Elle se nomme désormais GIM : Gregtated Methodology.

Principes et objectifs de la méthode :

La méthodologie GRAI est un ensemble de méthodegagmettent de modéliser I'entreprise
pour comprendre son fonctionnement technique, éoanee, social et humain. Cette
modélisation d’entreprise vise a évaluer ses pexdoces et a proposer des améliorations. La
méthode GRAI permet de modéliser un processus deuption selon différents points de
vue. Le modéle développé est complexe mais permsinduler les différents comportements
du systéme epar la méme de modéliser l'expertise nécessdiie fait intervenir des
horizons différents selon les impératifs de proidunct
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Elle s’appuie sur la théorie des systemes proppséeLemoigne. Elle se rapproche des
méthodes SAGACE et MKSM également fondées surrkaghe systémique.

Le modele de référence de la méthode GRAI considaten systeme de production est
composeé de trois sous-systemes :

« Le systéme physiqudou systeme piloté) ;

« Le systéme de pilotaggui se décompose en :
- systéme d’information ;
- systéme de décision.

« Le systeme physique décrit la transformation du fflhysique par les ressources.

- Le flux physigue correspond aux produits ; le pibdera immatériel s’il s’agit
d’'un service

- Les ressources correspondent aux machines, homme®yens techniques et
financiers intervenant dans la transformation dx fihysique.

« Le systeme de décision élabore 'ensemble des idBsigjui permettent de piloter le
systéme physique, a partir d’'une prise d’infornmatd des objectifs définis.

Il existe une distinction entre décision et infotima: Les décisions sont constituées :
d’'informations ajoutées avec objectifs, de varialle décision (qui permettent d’atteindre les
objectifs), de critéres et de contraintes.

[.2. Sélection des méthodes de formalisation :

Suite a la présentation des différentes méthodefomealisation des connaissances, nous
exposons dans ce qui suit une comparaison de ctwaes afin de sélectionner la (les)
méthode (s) appropriée (s) a notre étude.

1.2.1. Comparaison des différentes méthodes de foatisation des savoirs :

La description des différentes méthodes de foramadie nous permet d'apporter les
remarques suivantes :

« La méthode SAGACE est une méthode de capitalisdgomémoire de projet. En tant

gue telle, elle n'est pas adaptée a tout type dmefgr de capitalisation des
connaissances.

« La méthode CYGMA a été concue et développée pmwapitalisation en milieu
industriel. Elle n'est d’ailleurs utilisée que pola capitalisation de la phase de
conception en milieu industriel et n’a donc aucarectére universel.

« La méthode GRAI quant a elle est avant tout undhod® de modélisation
d’entreprise. Si elle permet de représenter cersagbnnaissances, d’autres peuvent
étre omises, malgré le caractéere crucial qu’ellsvpnt avoir dans une démarche de
capitalisation.
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o La méthode MEREX n’'a été mise en ceuvre qu’une seide chez RENAULT. Ce
point ne permet pas de présumer de son adaptahiligfautres domaines de
connaissances. Par ailleurs, cette méthode prapwseémarche relativement proche
de celle de REX.

« Les méthodes cartographiques s’'avéerent tres ypites lister les compétences du
personnel, mais leur utilisation ne peut étre qurepiémentaire a une autre méthode.

Aussi, nous concentrons notre étude comparativelesuméthodes CommonKads, KOD,
MKSM et REX.

1.2.2. Analyse comparative des méthodes CommonKADE), MKSM et REX et
détermination des critéres de sélection:

L'analyse comparative nous a permis de décelerrdgeoupements entre les méthodes
MKSM et CommonKADS et KOD, ainsi gu’entre les mé&lee MKSM et REX.

Il existe des similitudes entre la méthode MKSM les méthodes d’acquisition des
connaissances que sont CommonKADS et KOD. Ainsihnsd MKSM, comme dans
CommonKADS et KOD, on retrouve les notions de :

- Recueil des connaissances aupres d’'un expert, étapetéristique des méthodes
d’acquisition des connaissances utilisées en legéniles Connaissances ;

- Modélisation successive des connaissances, cdstigiées des méthodes
d’'Ingénierie des Connaissances dont font partie MK& CommonKADS et
KOD ;

- Les experts: dans CommonKADS et KOD, comme dans MKI®bjectif est de
modéliser la connaissance d’'un domaine d’expertise

- Cycle de vie, notion issue du génie logiciel.

La méthode KOD, bien gu’intéressante, a été rapdatinoudée par les entreprises en raison
de sa compréhension difficile et de sa lourdeunide en ceuvre. [BAR 2001]

La démarche proposée par KOD, l'analyse de textasdrits a partir d’entretiens, finit par
noyer l'essence recherchée : la connaissance aatit; Par ailleurs, le recours a un
vocabulaire complexe ne facilite pas son apprapnat

De plus, la méthode CommonKads pour laquelle leaivde formalisation est fort, les
modeéles Kads permettent de traiter les problemaem®sentation et de mise en ceuvre des
connaissances : un SBC peut découler directemdatrdedélisation.

Dans MKSM, le niveau de formalisation est moyen,dennaissances sont toutes modélisées
(sous forme d’'un livre de connaissance), mais lesléies utilisés ne permettent pas une
opérationnalisation immédiate.

Parallelement, MKSM sera qualifiée par rapport anthode de capitalisation des retours
d’expérience REX. MKSM et REX présentent des stodes :
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- Recueil des connaissances par interview aupredélesteurs de connaissances ;

- Livre de connaissances MKSM et base REX : les detésyltat de la démarche
adoptée, constituent de véritables “portails” pdtam d’accéder a la connaissance

formalisée ;

- Fiches REX: les modeles MKSM peuvent étre complép@r des fiches

descriptives respectant la structuration proposédeg fiches REX.

Pour la méthode REX, le niveau de formalisation fagile, seulement une ontologie du
domaine est une simple structuration des élémenigpériences sous forme de fiches. De
plus, les méthodes cartographiques s’avérent tiles pour la clarté et le repérage facile et
rapide des connaissances. Elles doivent étre comepiaires a une autre méthode. [BEN

2000]

Afin de pouvoir sélectionner les méthodes de foisaibn adaptées a notre étude, il est
nécessaire d’établir des criteres qui nous peromwtin’effectuer ce choix. Les critéres que

nous avons retenus sont les suivants :

- Critéere 1 (C1) :

- Critére 2 (C2) :

- Critére 3 (C3) :

- Critére 4 (C4) :
en ceuvre.

- Critére 5 (C5) :

- Critéere 6 (C6) : Finalité ou le résultat de la noétd doit étre en accord avec notre

Applicabilité de la méthode
Niveau de formalisation
Facilité de mise en ceuvre deélaarche proposée par la méthode.

Adaptabilité de la méthode a l'eomnement dans lequel elle est mise

Gains attendus de la méthode.

étude (elle doit permettre d’aboutir a la démandkée).

A partir de ces critéres, et des principes et ¢ifgede chacune des méthodes que nous avons
décrits précédemment, nous avons comparé lesafifss méthodes de formalisation. Cette

comparaison est résumée dans le tableau suivamt3(Za:

Famille de méthodes Méthode ClL|C2|C3|C4 | C5| C6

Capitalisation des retours | REX i e Ak | Ak Y *

d’expérience

Modélisation des connaissances CommonKads oo | Afehe | A | et | Aok | Aokek
KOD * I e # e A | KKk
MKSM/MASK Ak | Ak | K| A A [ Ak | A

Méthodes cartographiques Arbres de connaissance | Y%k | | Kk ook & e

Autres méthodes GRAI e Yot Y * * *
SAGACE e He e e e e e
CYGMA * At | Ak f * A

Notation : () Absence “ Faible ¥ % Moyen Y% % Satisfaisant

Tab.3.2 Comparaison des méthodes de formalisation des connaissances.
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[.2.3. Conclusion :

A partir de la comparaison ci-dessus, nhous constagoe les méthodes de modélisation des
connaissances semblent étre les plus adaptéegpptément les méthodes CommonKads et
MKSM. Toutefois, la classification des modéles Carnikads s’avére étre plus appropriée a
notre étude.

En effet, la structure chargée de I'élaborationlaletratégie ne pourrait faire a elle seule
l'objet d’une application de la méthode MKSM, mégmieette méthode s’avere tres efficace
pour la résolution des problemes relatifs a la igestles connaissances, étant donné
limportance des informations qu’apporte le résulide cette méthode (le Livre de

connaissance).

Ainsi, 'analyse documentaire et les entrevues sggiees a I'élaboration des modeéles décrites
dans la description des démarches, nous permetteoobllecter les informations concernant
'organisation, les taches et les agents relatifpcessus d’élaboration de la stratégie ainsi
gue les modes de communication entre ces diff&saamttés. De plus, I'expertise des agents
leur savoir-faire ainsi que leurs compétences sesmensés pour aboutir a une démarche qui
permettrait de formaliser leur réflexion lors desgs de décision.

Cette section a permis de recenser les méthodéséesi pour la formalisation des
connaissances, et de sélectionner une méthodeadé&gunotre étude. Selon cette sélection la
méthodologie globale de notre démarche nécessitdishtion des méthodes de recueil
d’'information. Leur description fait 'objet de $ection suivante.
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Il. METHODOLOGIE GENERALE DU RECUEIL D'INFORMATION

Il est nécessaire d’apporter un cadre théoriqueradthodologie du recueil d’'information, et
plus particulierement celle du questionnaire et’'eatretien que nous utilisons dans notre
démarche.

[I.1. Généralités sur le recueil d’'information :
I1.1.1. Définition du recueil d’information : [DEK 1993]

Le recueil d'informations est un « Processus oggamnis en ceuvre pour Obtenir des
informations aupres de sources multiples, en vugadser d’un niveau de connaissance ou de
représentation d’une situation donnée a un autteani de connaissance ou de représentation
de la méme situation, dans le cadre d’une actitibé&tée dont les objectifs ont été clairement
définis, et qui donne des garanties suffisantesatidité ».

[1.1.2. Phases du recueil d’information :[BER 2004]
Le recueil d'information comporte six phases pipades :

1. Définir la problématique de départ, a savoir legctifs de la recherche, ainsi que les

hypothéses a confirmer ;

Rechercher et analyser l'information existanter¢faine revue de littérature) ;

Elaborer un plan d’expérimentation pour recueillinformation, ou en d’autres

termes, élaborer un outil de recueil de donnéetingnt, valide et fiable ;

4. Recuelllir 'information dans une base de donnéda ealider ;

5. Traiter, analyser et évaluer I'information recueit|

6. Formuler des conclusions et les communiquer denfggrtinente, valide et fiable,
dans un rapport scientifique.

wmn

[1.1.3. But du recueil d’information : [BER 2004]
Le recueil d’'information peut avoir les buts suit&n

e Chercher a comprendre ou décrire un phénoméne®situation ;
» Explorer un nouveau domaine ou un probleme ;

» Poser ou Vérifier une hypothése ;

» Evaluer les performances ou les acquis d'une paespn

» Evaluer un projet ou une action ;

* Analyser des besoins.

En vue de :

e prendre une décision ;
e 0ou produire un savoir.

En ce qui concerne notre étude, les méthodes deeitet’information nous serviront a

élaborer les modéles définis par la méthode Comradekdans le but de formaliser le
processus d’élaboration de la stratégie.
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I1.1.4. Méthodes du recueil d’'information :
Il existe quatre méthodes principales de recuellimfermation :

a) L’étude de documents

b) L’observation

c) Le recours a des questionnaires
d) La pratique d’interviews

a) L’étude des documents [DEK 1993]

Un document est toute trace, déja existante, @eévigé humaine, qu’elle soit sonore, visuelle
ou informatique.

L’étude de documents peut recouvrir diverses forquesiépendront de plusieurs éléments :

» La nature des documents a analyser ;
* La quantité des documents a analyser ;
* Le but et de l'objet de l'investigation.

On peut distinguer deux grands types d’analyseoderdents :

— Larecherche documentaire qui n’est autre queviaerde littérature.
— Le dépouillement d’archives.

L'analyse des documents doit étre faite de manig@ureuse, il s’agira d’en analyser le
contenu ainsi que la structure, et cela grace & dpproches complémentaires : une analyse
guantitative (en réduisant le matériel a quelquategories pour produire des analyses de
fréquence, etc.) et une analyse qualitative (eerpnétant le matériel tout en décrivant les
particularités de quelques catégories analytiques)

b) L'observation : [DEK 1993]
L’observation permet de recuelllir des informaticns les comportements non-verbaux des
sujets. On peut retenir la définition suivanteOkserver est un processus incluant I'attention
volontaire et l'intelligence, orienté par un objéterminal ou organisateur et dirigé sur un
objet pour en recueillir des informations ».

c) Le questionnaire :
« Le questionnaire est une série de questions pa@séa ensemble de personnes concernant
leurs opinions, leurs croyances ou divers renseigmés factuels sur elles mémes et leur
environnement ». [LAR 2007]

d) L'entretien :

« L’entretien avec une personne pour linterrogarses actes, ses idées, ses projets afin soit
d’en publier ou d’en diffuser le contenu, soit tiliser a des fins d'analyse ». [LAR 2007]
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Ces deux méthodes seront plus détaillées dans ddges suivantes étant donnée leur
importance pour notre étude.

e) Stratégie composée [DEK 1993]

Il est rare qu’une seule méthode de recueil d’mition permette & elle seule de donner toute
linformation nécessaire.

Selon l'objectif poursuivi, une méthode prioritasera souvent accompagnée d'une ou de
deux autres méthodes secondaires que ¢a soit péparpr le recueil d'information ou pour
le compléter. C'est la raison pour laguelle, plujdke de parler de « la méthode de recueil
d’'information », on parlera de «la stratégie deued d’information » comme ensemble
coordonné de méthodes, de démarches et de techrignsées étre pertinente au regard de
I'objectif poursuivi.

Il.2. Le questionnaire :

Le questionnaire d’enquéte est susceptible dercildax types de problemes. Premiérement,
des problemes précis qui sont posés a I'échellredpopulation entierement déterminée, et a
propos de laguelle, on souhaite parvenir a deslgsinaos généralisables. Deuxiemement, des
probléemes complexes qui mettent en jeu un grancbreae facteurs.

Pour construire un questionnaire, il faut évidemimgavoir de facon précise ce que l'on
recherche, s’assurer que les questions ont un ge@spus les aspects de la question ont bien
été abordés. [DEK 1993]

Retenons que le bon usage d’un questionnaire dépend

» de la pertinence des objectifs de la recherche ;
e de la qualité des hypothéses préalables ;
» de la fidélité du codage et du recueil des répodsssujets.

I1.2.1. Types de questions :

Il existe deux types de questions :
- Les questions ouvertes.
- Les questions fermées.

Ces deux catégories ont chacune leurs avantagesc@hvénients, et ce, autant pour
'enquéteur que pour le répondant. Le choix dépemdsent du type d’enquéte. Si I'objectif
est de quantifier les résultats, il va sans dire gigestions fermées se prétent le mieux a cet
exercice. De fagon générale, il est préférableildet des questions fermées lorsqu’il n'y a
pas de communication directe établie avec le rémandPar contre, si des entretiens sont
effectués, il y aura avantage a utiliser des gaestiouvertes puisqu’elles permettent au
répondant de répondre dans leurs propres motsaktrdplus loin dans leurs réflexion. Les
informations recueillies sont alors plus complgtesque la personne interrogée posseéde la
liberté de développer ses réponses. [DEK 1993]

63



Chapitre 1l : Les méthodes de Gestion des Conaagss : Outil de formalisation du processus d'éatiian de la stratégie

a) Les questions ouvertes [GIA 2001]

Les questions ouvertes, ou non limitatives, laisseta personne toute latitude quant a son
choix de réponse.

Elles sont utiles pour aider l'analyste a exploe¢ra identifier une gamme de réponses
possibles et ainsi éviter les partis pris ou pré&gudans le choix de réponses. Elles permettent
de comprendre ce que les gens pensent du sugtreeherche.

La formulation de ce type de questions est extréamtnmportante puisque aucun choix de
réponse ne permet de réorienter le répondant. Hdars entretien, linterviewer peut
expliquer la question mais des risques de résuifaisés demeurent toujours présents.

b) Les questions fermées[GIA 2001]

Les questions fermées, ou limitatives obligentéeondant a choisir parmi les réponses qui
lui sont proposés. Il y a plusieurs types de qaestifermées selon les choix de réponses
proposées. On peut alors parler des questionsi® ohdtiples, des questions a échelle, des
guestions comparatives et des questions indiredtes. Annexes Il)

I1.2.3. Considérations générales [GRA 1994]

Pour un questionnaire le nombre de questions dépera méthode d’enquéte employée. La
regle a retenir est qu’il faut intéresser l'intewé jusqu’a la fin du questionnaire.

Le questionnaire doit contenir des instructiongli®asant soit au répondant (dans le cas de
guestionnaire auto-administré), soit a l'intervieW@ans le cas d’entretien). Les instructions
pour le répondant visent a l'informer sur la fagb répondre adéquatement. De plus, des
instructions plus complétes seront souvent néaessaiomme un paragraphe d’introduction
entre différentes sections.

Lors de I'élaboration du questionnaire, il y a a@rs aspects a considérer :
- la teneur du questionnaire ;
- l'enchainement des questions ;
- la forme des questions ;
- la pertinence des questions ;
- l'organisation générale des questions. (Voir Arabx

[1.3. L'entretien : [DEK 1993]

[1.3.1. Définition :

L'entretien est une « méthode de recueil d’infoliore qui consiste en des entretiens oraux,
individuels ou de groupes, avec plusieurs persors@ectionnées soigneusement, afin
d’obtenir des informations sur des faits ou dessgméations, dont on analyse le degré de
pertinence, de validité et de fiabilité détermind esgard des objectifs du recuell
d’informations ».

- Les questions peuvent étre : ouvertes, semi-ow/ertdermées.
- L’entretien peut étre : dirigé, semi-dirigé ou &b(VVoir Annexe II)
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11.3.2. Préparation de I'entretien :

Il est indispensable de préparer son entretienr Bedaire, il est recommandé de suivre les
étapes suivantes :

» Préciser les questions générales et spécifiquesctierche ;

» Faire une premiére rédaction des questions ;

e Organiser la séquence des questions ;

» Adapter le processus de linterview aux objectif®s (transitions entre thémes) ;

» Préparer l'introduction et les conclusions ;

» Préparer le systeme de notation des réponses ;

» Tester le protocole de l'interview ;

» Etablir la liste des personnes a rencontrer.

II.4. Validation du processus de recueil d’informaton :

Avant de traiter des informations, il faut s’assugeie ces informations sont nécessaires,
suffisantes, et qu'elles refletent bien la réali@est 1a le réle de la validation du recueil
d’information. Celle-ci doit garantir la constitati d’'une base de données solide, avant de
traiter ces données.

11.4.1. Définition : [DEK 1993]

La validation du recueil d’'informations est le pessus par lequel le chercheur s’assure que
ce gu'il veut recueillir comme informations, lefarmations qu’il recueille réellement et la
facon dont il les recueille servent adéquatemetjdctif de I'investigation.

La phase de validation du recueil d'informations, garantissant la qualité de l'outil de
mesure, garantit la construction d’'une base daéesolide.

11.4.2. Etapes de validation :[DEK 1993]
Elle se déroule en trois étapes, a envisager da felgronologique :

a) Vérifier la pertinence des informations a recueillr :
Il s’agit de l'accord ou de l'adéquation entre {gd d’informations que I'on recueille et
I'objectif de I'investigation.
« Les informations que je veux recueillir sont-gli@cessaires, suffisantes et accessibles ? »

b) Vérifier la validité des informations :
Il s’agit de l'adéquation entre les informationgueillies et celles que I'on déclare vouloir
recueillir.
« Les informations recueillies sont-elles bien iaformations que je déclarais vouloir
recueillir ? »

c) Vérifier la fiabilité des procédures de recueil degnformations :
Il s’agit surtout d’examiner si I'on pourrait reghaire les procédures avec toutes les garanties
de pouvoir considérer les nouvelles informationsuedlies comme équivalentes aux
précédentes.
« La fagon de recueillir les informations est-edl@équate pour satisfaire aux exigences de
'objectif de I'investigation ? »
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[1.5. Conclusion:

Le recueil d’'information consiste en une démarcbergifique, ou il faudra prendre en
considération les points suivants :

- La définition de la problématique et de 'objectd la recherche ;

- Le choix des moyens adéquats pour l'atteindre ;

- Les limites de son observation ;

- La cohérence du dispositif du recueil d'informatiathoix des méthodes et des outils
par rapport a la question et a I'hypothése de dépar

- La cohérence entre le type de résultats et le dispde recueil d’'informations ;

- Lavalidation des informations recueillies : pegtice, validité, fiabilité.
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CONCLUSION

La description des méthodologies du recueil d’'infation nous permet de mieux aborder la
suite de notre étude, a savoir I'élaboration d’'wegjionnaire et la conduite d’entretiens

aupres d’experts pour formaliser le processus bikéktion de la stratégie. Ces méthodes de
recueil d’information seront utilisées dans le eade la méthode CommonKads que nous
avons sélectionné.

Le chapitre suivant fait 'objet de la présentatidun contexte de notre étude, I'entreprise
SONATRACH, ainsi que la présentation de notre déhmade formalisation.
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CHAPITRE IV : FORMALISATION DU PROCESSUS D’ELABO RATION DE LA
STRATEGIE A SONATRACH (CHAINE GAZIERE)

INTRODUCTION

Les chapitres précédents ont permis de souleverdifgultés rencontrées lors de
I'élaboration des objectifs stratégiques, ainsi tugustification du recours aux outils de la
Gestion des Connaissances.

Ce chapitre vise a présenter le contexte d’apicale notre étude : le groupe pétrolier et
gazier SONATRACH, ainsi que la description de nadéemarche pour 'amélioration du
processus de planification stratégique et la foisatbn de flux de décisions émergents au
sein de ce groupe.

Enfin, nous présenterons les résultats de notrdicafipn ainsi que la proposition d'un
systeme d’indicateurs de performance congcu a paetifapproche que nous avons choisi
d’adopter.

|. PRESENTATION DE SONATRACH
l.1. Le Groupe SONATRACH :

SONATRACH est un Groupe pétrolier et gazier complétemerégidt sur la chaine des
hydrocarbures. Ses principales activités comprennen

- La recherche et l'exploitation industrielle et cosmiale des gisements
d’hydrocarbures ;

- La construction et l'exploitation de tous les moyede transport des
hydrocarbures ;

- Le traitement et la transformation des hydrocarbure

- La création d’'une industrie pétrochimique ou de¢ocautre industrie connexe
dérivant des hydrocarbures ;

- La distribution et la vente des hydrocarbures etslelérivés en Algérie et a
l'international.

l.2. Ses missions et ses métiergAlB 2005]
Les missions confiées a SONATRACH par I'Etat, ant@ire unique, sont les suivantes :

- Contribuer au développement national par la matitia de la valeur long terme des
ressources hydrocarbures en Algérie ;

- Satisfaire les besoins actuels et futurs de I'Agén hydrocarbures ;

- Contribuer au développement national notamment w@npfocurant les devises
étrangeres nécessaires.
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Les métiers de base de SONATRACH portent sur tdatehaine des hydrocarbures en

commencant par la recherche et I'exploration, jiesstptransformation des hydrocarbures et

leur commercialisation aux consommateurs finaugstlpossible de regrouper ces métiers en
quatre activités globales : 'amont pétrolier, Bapétrolier, le transport par canalisation et la

commercialisation des hydrocarbures et des progétsoliers. Nous allons les présenter

succinctemengSON 2006]

a) I'amont pétrolier :

- L’exploration ;

- Le forage;

- Les services au puits ;

- Le développement des gisements ;
- L’exploitation des gisements.

b) l'aval pétrolier :

- Laliquéfaction du Gaz Naturel (GN) ;

- La séparation des Gaz de Pétrole Liquéfié (GPL) ;
- Leraffinage ;

- La pétrochimie.

c) Le transport par canalisation :

- Le développement et la réalisation des canalisatide transport des
hydrocarbures produits a partir des gisement :ofgtorut, condensat, gaz
naturel et GPL ;

- L’exploitation du systéme de transport par cantitisa;

- La maintenance du systéme de transport par catiatisa

d) Commercialisation :

- La commercialisation des hydrocarbures et des [o@eétroliers tant sur le
marché international que sur le marché national ;

- Le trading et le shipping des hydrocarbures (SONATR dispose d’'une
flotte importante de méthaniers, de GPLiers etéteopers) ;

- Le business développement a l'international.
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[.3. Son Organisation: [SON 2006]

Président
Directeur Général

Secrétariat Comité Exécutif

Général
Chef de Cabinet
Sdreté Interne de
I'Etablissement Comité d’examen
et d'orientation

Fig.4.1 L'organisation de SONATRACH. [SON 2006]
Le schéma précédent s’articule autour :

- de la Direction Générale ;
- des Activités Opérationnelles ;
- des Directions Fonctionnelles.

« La Direction Générale (DG) du Groupe est assurédeprésident Directeur Général
assisté du Comité Exécutif. Le Secrétaire Génésalste le Président Directeur
Général dans le suivi et la cohésion du manageche@roupe.

Un Comité d’Examen et d’Orientation, aupres du iée¥g Directeur Général, apporte
appui nécessaire aux travaux des organes sodauiroupe. Le service Sdreté
Interne de I'Etablissement (SIE) reléve égalemenaDirection Générale

o Les Activités Opérationnelles exercent les métusGroupe et développent son
potentiel d’affaires tant en Algérie qu’en interioagl.
Il s’agit de [I'Activité Amont (AMT), de ['Activité Aval (AVL), de [I'Activité
Transport par Canalisations (TRC) et de [I'Activii@ommercialisation (COM).
Chacune des Activités est placée sous l'autorité@ ¥ice Président.

« Les Directions Fonctionnelles élaborent et veillantapplication des politiques et
stratégies du Groupe. Elles fournissent I'expemisBappui nécessaires aux Activités
Opérationnelles du Groupe.

Elles sont organisées en quatre Directions Coaiidm&roupe (acronyme DCG):
- Ressources Humaines (RH) ;

- Stratégie, Planification et Economie (SPE) ;
- Finances (FIN) ;
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- Activités Centrales (ACT) ;
- Activités International@slT).

Et trois Directions Centrales :

- Audit Groupe (ADG) ;

- Juridique (JUR) ;

- Santé, Sécurité et Environnement (HSE) ;
- Technologie (TEC).

SONATRACH en quelques chiffres :

e En 2006, le Groupe SONATRACH s’est classé&"iau niveau mondial parmi les
compagnies pétrolieres selon la revue internatomW (Petroleum International
Weekly ) qui prend en considération des critéeresigjues (réserves d’hydrocarbures,
production) et des critéres financiers (chiffreaftiiires, résultats). [SON 2006].

e Le Groupe SONATRACH est un fournisseur d’énergigemnaau niveau mondial au
regard de son positionnement sur les autres ésdiagsiles : 2eme pour le gaz naturel
liquéfié, les condensats et le gaz de pétrole fiGaéet 3éme pour le gaz naturel.

e En 2006, Sonatrach, sans ses filiales, a réaliséhifine d’affaires a I'exportation de
47,5 milliards avec un prix moyen du baril de bdet65 USD. Pendant cette méme
année, Sonatrach a réalisé 18 découvertes d’hyriuoress.

e En matiere de production primaire d’hydrocarbulesGroupe a réalisé un niveau
global de 230 Millions de TEP. Le groupe a aingiduit 40 millions de m3 de GNL,
séparé 8,6 millions de tonnes de GPL et produid 2jlions de tonnes de produits
raffinés, avec un niveau des investissements édbMilliards de USD.

e Le volume total des Hydrocarbures vendus s’estéé&e\ 65 Millions de TEP, dont
136 Millions de TEP a I'exportation.

e Le Groupe SONATRACH posséde et gére un réseatadsport par canalisation de
15 000 Kms comprenant 11 gazoducs et 14 oléoducs.

l.4. Son environnement :
Nous allons présenter un apercu de I'environnenr@etnational de SONATRACH pour
chacun de ses produits majeurs. Nous avons stéuayrésentation en quatre volets pour

chaque produit : la demande, l'offre, les autredefars déterminants (en général, ce volet
correspond aux aspects réglementaires) et lesdatijpins générales pour SONATRACH.
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Les tableaux suivants résument cette présentation :

Pétrole :

Demande

Offre

Autres éléments

Implications

-Demande mondiale en
croissance (2,2% de 1999 a
2020) ;

-Forte croissance de la
demande des Pays en Voie
de Développement (>3%) ;

- Faible croissance des
pays matures mais leur part
absolue demeure
importante (>40% de la
demande totale).

-Production suffisante pour
satisfaire la demande ;

-Réserves dominées par la
part des pays OPEP
(>80%) ;

- Part de 'OPEP
prépondérante dans la
production (~40%), potentiel
du croissance de pays non
OPEP stabilisé apres 2015 ;

-Environnement trés
compétitif et incertain
(Situation confuse en Irak) ;

-Incertitude sur le
comportement des pays de
I'ex URSS ;

-Maintien du role
stabilisateur de TOPEP
(swing producer) au moins
jusqu’'en 2010 ;

-Substitution partielle par
gaz naturel pour la
génération électrique ;

-Evolution progressive de la
réglementation, ouverture
de certains pays ;

-Investissements massifs
nécessaires au
développement de la
production.

-Le pétrole reste la 1ére
source d'énergie avec un
taux de croissance > 2%
malgré une substitution
partielle par le gaz ;

-Sonatrach peut continuer
sa collaboration avec
'OPEP pour la stabilisation
du marché tout en
augmentant son quota ;

- Il existe des opportunités
de développement dans les
pays non OPEP qui restent
a évaluer.

Tab.4.1 L’environnement de SONATRACH (Pétrole). [AIB 2005]

Gaz naturel :

Demande Offre Autres éléments Implications
-En général, -Apparemment, I'offre est -Les marchés italien et -Sur les marchés de
croissance robuste de équilibrée avec demande sur le | espagnol en phase de référence, 'Espagne et
la demande ; bassin Européen avec un libéralisation rapide ; I'ltalie sont les plus

- Les marchés de
référence pour
Sonatrach sont en
croissance moyenne
(~3%), 'Espagne
devant connaitre la
plus grande
progression (> 8%, a
valider en fonction de
la demande électrique).

risque d’over-supply pour
I'Espagne et I'ltalie ;

-Une croissance relative des
réserves de I'Afrique et du
Moyen Orient ;

- Une croissance tres
importante de la production de
I'Afrique et du Moyen

Orient ;

-Les marchés

-Le marché frangais en
phase de libéralisation
lente ;

- Il existe des opportunités
sur d'autres marchés
notamment le Royaume Uni
et les USA.

attractifs (avantage de
codt, croissance liée a la
génération électrique) ;

-Sonatrach doit réfléchir a
la possibilité de préempter
les efforts de pénétration
(GNL des pays du Moyen
Orient et de I'Afrique) ;

- Opportunités dans
d’'autres marchés (UK,
USA).

Méditerranéen/Européen sont
de plus en plus compétitif ;

- L'essentiel de la compétition
sur les marchés de référence
pour Sonatrach:

- Moyen Orient

- Russie

- Trinidad

- Nigeria

Tab.4.2 L’environnement de SONATRACH (Gaz). [AIB 2005]
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Produits raffinés :

Demande

Offre

Autres éléments

Implications

- Le marché est en
faible croissance dans
I'ensemble (~1%) avec
des contributions
nuancées :

— Gasaoll et jet fuel
en forte croissance (2-
3%)

— Fuel BTS en déclin

-Il est prévue une faible
croissance annuelle
globale (~1,3%) ;

-Au contraire, on prévoit
une forte croissance de
la part du Moyen Orient
et de I'Asie Emergente ;

-Les Majors sont
fortement présent dans
ce secteur et se
concentrent
progressivement ;

- La maturité du marché
force une politique de
réduction des codts, de
recentrage et
rationalisation de
I'appareil productif.

-Nouvelle spécification de
la qualité des produits
dans I'Union Européenne
applicable en 2005 ;

- Nouvelles spécifications
dans certains états des
USA.

-Les marchés de
référence sont en faible
croissance et subissent
I'impact de la
pénétration des pays
du Moyen Orient ;

- Sonatrach devra
adapter son systeme
de raffinage aux
nouvelles
spécifications de ces
marchés naturels.

Tab.4.3 L’environnement de SONATRACH (Produits raffinés). [AIB 2005]

|.5. Sa vision et ses objectifs stratégiquegSON 2006]

Pour

SONATRACH deviendra un groupe pétrolier et gazier :

- avec une vocation internationale ;
- leader du gaz sur le marché méditerranéen ;
- et un niveau élevé de performance par la focatisaur les projets a haute rentabilité

et la maitrise des codts.

la Direction Générale, et conformément auxerpations de son actionnaire,

La Direction Générale de SONATRACH s’est assigeseobjectifs stratégiques suivants :

- Préservation de ses niveaux de réserves d’hydnoezst
- Production de 2 Millions de barils par jour des foghrbures liquides (brut +

condensat) en Algérie a I'horizon 2010 ;
- Exportation de 85 Milliards de métres cubes palegaz naturel en 2010 ;
- Valorisation du GPL et du condensat ;
- Exploitation optimale des actifs de raffinage, wligttion et pétrochimie ;
- Favorisation et développement du partenariat.

1.6. Description physigue de la chaine gaziere SONRACH :

Dans ce qui va suivre, nous allons décrire le maee de traitement et d’'acheminement du

gaz.
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1. Traitement

Lors de l'extraction ou le gaz brut est amené jastputéte de puits, des infrastructures de
traitement sont installées qui consistent a séplrerconstituants présents a la sortie du puits
tels que l'eau et les hydrocarbures lourds (cormtems GPL) pour amener le gaz a des
spécifications de transport pour éviter la formatite phases liquides pendant le transport du
gaz, ainsi que des gaz corrosifs dans les canahisatLe gaz subit donc une déshydratation
totale et une décarbonatation (jusqu’a une conatoitr 2% de C9 au niveau des gisements.

Le traitement de ce gaz conduit a 'obtention aastprincipaux produits que l'on retrouve
sous deux phases :

- Une fraction gazeuse qui est appelée « gaz néyaz sec) »
- Une fraction liquide qui se décompose, en GaRdéteole Liquéfiés (GPL)

Le gaz peut connaitre une origine autre que celiectiamps dits gaziers ; il peut provenir des
champs pétroliers (dans ce cas, il est dit assd8#) traitement conduit a I'obtention de trois

produits : Du Gaz sec, du GPL et du Condensat temtcaractéristiques sont parfois

différentes comparées a celles des produits prowetgachamps de gaz.

Il faut noter que le GPL et le condensét (venastplés de gaz) sont acheminé par oléoducs
vers Hassi Messaoud pour rejoindre le GPL et ledensat venant des puis de pétrole.
Ensuite, acheminé vers les usines de séparatidan@upropane) et les ports d’exportation.

2. Transport

Une fois le gaz brut est traité sur champ, le gatzinel (gaz sec) va étre acheminé vers le
Centre National de Dispatching de Hassi R'mel pse Yerrestre a travers des gazoducs qui
sont constitués de tubes d'acier de 20 a 42 paleeameétre. Le gaz étant acheminé sous
haute pression des stations de compression dispdség au long de la canalisation
maintiennent la pression du gaz au niveau souh@aéparé a d'autres sources d'énergie, le
transport du gaz naturel est tres efficace étanhée la faible part d'énergie perdue entre le
départ et l'arrivée. Les gazoducs sont un des nsolgasrplus sdrs de distribution de I'énergie
car ils sont fixes et souterrains.

Les deux autres produits (condensat et GPL) soherainé par oléoducs vers Hassi
Messaoud pour rejoindre le GPL et le condensatntates puis de pétrole. Ensuite, acheminé
vers les usines de séparation (butane, propates ports d’exportation.

Le gaz naturel (gaz sec) peut également étre waspar mer. Dans ce cas, il est transformé
en gaz naturel liguéfié (GNL). Le procédé de liguéibn permet d'en retirer I'éthane, la
gazoline, le dioxyde de carbone, I'azote, 'héliemnl'eau. Les éléments principaux de ce
processus sont : une usine de liquéfaction, desabat de transport pressurisés et a
température faible et des installations de regazdidn.

La figure (Fig.4.2) suivante donne une représemtaglobale de la chaine gaziére de
SONATRACH :
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Téte de puits

Gaz humide
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liquides i, \L

‘ GPL ‘ ‘ Condensat ‘
Gaz
Transportable
‘1‘ - Transport par
Transport par Centre National canalisation
canalisation de dispatching (oléoducs)
(gazoducs) (Hassi R'mel)

e -

Exportation Usines
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des GPL

Exportation
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Gaz
commercialisable
Condensat
i et GPL
Autres Sonelgaz Usines Gaz
clients nationaux de liquéfaction industriels

(GNL) J

Hélium Azote

Ports d’exportation
(Méthaniers et navires)

Fig 4.2 La chaine gaziere de SONATRACH. [BAG 2006]
1.7. Conclusion

Cette section nous a permis de décrire de masigrgincte le positionnement de I'entreprise
SONATRACH, son organisation, ainsi que son enviesnent extérieur sur les différents
marché (Pétrole, Gaz naturel et Produits raffin€gci nous a aidé a avoir une meilleure
appréciation des enjeux stratégiqgues de SONATRABEHeffet, elle joue un rdle de leader
sur ce marché et doit affronter des concurrentéanty », des marchés en pleine mutation
rapide en particulier pour le gaz qui accueillegnand nombre de nouveaux entrants comme
les sociétés Gazprom (Russie) et Qatargaz (Moy&mtpr

Par conséquent, la planification stratégique a sdl@le n’est plus suffisante, SONATRACH
doit pouvoir saisir les opportunités qui ne sorg pajourd’hui visibles. Pour cela, il lui serait
nécessaire de se munir d’'une méthodologie qui duimette de faire face a cette situation
complexe et incertaine qui se caractérise prineipaht par deux enjeux :

- étre capable de planifier de maniére optimale segets et I'exploitation de ses
ressources ;
- savoir saisir les opportunités qui se présentansessimarchés.

Ainsi, nous allons proposer une démarche qui peemde considérer ces deux flux

décisionnels et d’élaborer par la suite un systélinglicateurs de performance correspondant
pour la chaine gaziere de SONATRACH.
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Il. LA FORMALISATION DE LA CONNAISSANCE POUR LE PRO CESSUS DE
FORMULATION DE LA STRATEGIE

[I.1. Contexte de I'étude :

L'objectif de notre étude est d’établir une méthiod@e permettant de construire un systéme
d’indicateurs de performance en considérant lex fla de la formulation de la stratégie, a
savorir : le flux de décision stratégique planiééflux de décision stratégique émergent.

De maniére classique, la littérature (cf. ChagitreSection Il) propose des indicateurs pour
mesurer la performance de I'entreprise par rappges objectifs stratégiques planifiés. Nous
proposons de déterminer des indicateurs qui pewonéttd’assurer la cohérence et la
pertinence des décisions stratégiques prises aget furmesure des opportunités. Ce faisceau
de décisions formera la stratégie émergente qoos®inera avec la stratégie planifiée pour
aboutir & la stratégie réalisée (cf. Fig.1.1).

Délibérée
>
Non réalisée Emergente

Fig.1.1 Stratégie délibérée, stratégie émergente. [AIB 2005]

La prise de décision stratégique est le résultah gdrocessus complexe ou le dirigeant
exploite des informations a sa disposition conagrsan entreprise et son environnement. Le
dirigeant analyse ces informations et met a psufit expérience pour prendre les meilleures
décisions en fonction des opportunités et des nesnaaxquelles doit perpétuellement faire
face son entreprise. Généralement, ce processtéfleeion qui méne a la prise de décision
est implicite et informel, il se décline en quatieses principales :

La premiére phase correspond a la prise de comscigm la situation. La seconde comprend
la recherche d’information, leur analyse ainsi gueonception d’'une nouvelle solution. C’est
au cours de la troisieme phase que la décisioprest, pour ensuite étre exécutée dans la
derniere phase. [FER 2000]

Comme nous I'avons montré précédemment, pour telddormaliser ce processus mental,
les outils de la Gestion des Connaissances (Kng@eslelanagement) s’averent étre
appropriés. En effet, cette discipline prévoit denwertir la connaissance tacite en
connaissance explicite. Rappelons le schéma dessraa conversion de la connaissance de
Nonaka et Takeuchi [NON 1995] que Prax a repnmsd®n ouvrage [PRA 2000] :
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< Connaissance Connaissance
r-» Ala... Tacite Explicite
Dela ...
© i .. . . .
ik Socialisation Formalisation
Connaissance
Explicite Intériorisation Combinaison

Fig.2.3 Les modes de conversion de la connaissance. [PRA 2000]

La formalisation (ou I'extériorisation) des conrsaiaces se situe dans le contexte déja cité au
chapitre 1l (Fig.2.6) :

Gestion des connaissance

Gestion des connaissances Gestion des connaissances déja
non transcrites transcrites
Connaissances Connaissances ‘ D | " ‘ ‘ D . ‘
explicites tacites ocuments onnées
Explicitables Non
Explicitables

Formalisation

Transcription Modélisation

Fig.2.6 La place des méthodes de formalisation dans la gestion des
connaissances. [BEN 2000]

Pour formaliser les connaissances, une premiepe étansiste a recueillir les informations

auprés de ses détenteurs. Cette connaissancet&tdat elle ne peut étre collectée qu'a
travers des entrevue avec les dirigeants, et ualgsende leurs discours afin de reconstituer le
schéma mental qui leur permet de prendre leursioési

Pour réaliser cette reconstitution, plusieurs nmeksode formalisation existent, déja décrites
au chapitre lll. Nous avons sélectionné une meéthqdie permet de conceptualiser les
réponses que nous ont fournies les dirigeantsvietgés dans le cadre de modéles proposés
par la méthode, auquel nous avons ajouté une rsatiéli des connaissances par la méthode

du mapping.

Notre analyse comparative des méthodes de forrtialisdes connaissances nous a permis de
sélectionner la méthode CommonKads comme étartisagppropriée.
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Adaptation de la méthode CommonKads :

Il faut rappeler que la méthode CommonKads a éweldgpée dans le cadre de processus
opérationnels. Il a donc fallu l'adapter a notraudét Cette adaptation se décline
essentiellement en deux volets :

- Nous n'avons pas retenu le formalisme proposégsaalteurs de CommonKads, dans
la mesure ou celui —ci permettrait difficilement dermaliser la connaissance
stratégique (les auteurs de CommonKads ont utlidéL pour formaliser un
processus opérationnel).

- Nous avons proposé une architecture adaptée aexterstratégique. Les six modeles
de la méthode CommonKads ont été modifiés de laamasuivante (Fig.4.3):

Modele

des taches

‘ Modéle ‘ ‘ Modéle ‘

d'organisation des agents

Modele Modele

de connaissance de communication

Modele

de conception

Fig.3.3 Les six modeles de la méthode CommonKads. [DIE 2000]

Modele ‘ | Modele ‘ | Modele ‘

des taches des agents d’organisation

Modéle Modele

d’expertise des FCS

Fig.4.3 La méthode CommonKads adaptée.

« Nous avons conservé les modeles d’organisation t@tdses et des agents de la
méthode CommonKads. En effet, avant de pouvoir gsep notre méthodologie
d’élaboration d’'un systéme d’indicateurs pour laiok gaziere de SONATRACH, il
est nécessaire de décrire la structure de l'orgtais de la Direction Coordination
Groupe Stratégie, Planification et Economie (DC&EBRINsI que les acteurs qui
participent aux différentes taches effectuées mudsecette direction ;

« Nous avons intégré le modele de communication enmodeles des taches et des
agents en indiquant le flux de documents et lesraations entre les différents
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acteurs pour éviter la répétition de ces élémeats de modéle de communication
de la méthode CommonKads ;

Nous avons également conservé le principal modell énéthode CommonKads :

le modele d’expertise étant donnée son importamees chotre étude. Néanmoins,
nous ne l'avons pas uniqguement déduit des troimipre modéles, comme décrit

dans la méthode CommonKads, puisque la formalisadi® la connaissance des
dirigeants que nous avons recueillie grace auxetens nous a également aidé a
I'élaborer ;

Enfin, nous avons remplacé le modéle de conceporun autre modele, celui des
Facteurs Clés de succes, qui découle des quatrelesqurécédents.

Le choix de ce dernier modeéle se justifie par ledae les Facteurs Clés de Succes
d'une entreprise représentent les atouts sur lésdlentreprise compte pour
atteindre ses objectifs a long terme et étre coinmét En d’autres termes, les
compétences qu’elle doit maitriser pour étre peméote. Le modéle des Facteurs
Clés de Succes nous permet donc d’identifier lexgesus que I'entreprise doit
maitriser et par la méme, les indicateurs de pmdoce qui doivent en découler.

Ainsi, les modeéles de la méthode CommonKads que avoins adapté nous permettent :

d’'une part de formaliser le processus d’élaboraties objectifs stratégiques ;

d’autre part, de construire des indicateurs deoperdnce cohérents avec les deux flux
de décisions que comprend la stratégie réalisésti@égie planifiée et la stratégie
émergente).

Pour le recueil d’'informations aupres des expemtsjs avons répertorié deux catégories
d’experts en stratégie :

1. Les planificateurs : qui s'inscrivent dans le flux de décisions planifils construisent
des plans en utilisant des outils quantitatifs pmessurer le degré d’atteinte de leurs
objectifs.

Les dirigeants : qui nous ont permis de mieux cerner le flux deigiées émergent.
lls se basent généralement sur les résultats dedfipateurs, ainsi que sur d’autres
facteurs influencant leurs décisions, que nous avemté d’identifier.

Pour y arriver, nous avons donc utilisé les méthatierecueil d’information présentées plus
haut (Chapitre 3, section I1):

Le questionnaire : qui consiste en une série destigus (combinaison de questions

ouvertes/fermées), visant a décrire le processugedton suivi par les planificateurs

pour I'élaboration de leurs plans stratégiquessiajoe les indicateurs de performance sur
lesquels ils se basent. Ce questionnaire vise tsidEment a décrire les modeles

d’organisation, des taches et des agents, afirods aider a établir par la suite le modele
d’expertise, ainsi qu'a présenter des propositidlasnélioration pour le processus de

planification stratégique au sein de la DCG SPEAQ&ATRACH.

79



Chapitre IV : Formalisation du processus d’élakioratle la stratégie & SONATRACH (Chaine gaziére)

- Le guide d’entretien : Cet outil sera utilisé pdarseconde catégorie d’experts, a savoir
les dirigeants. Ces derniers s’exprimeront sursleisions du processus d’élaboration de
la stratégie. Nous avons d'abord tenté de siteerslvisions parmi les écoles de la
pensée stratégique identifiees dans le premierittbapuis d’expliciter la démarche sur
laguelle ils s’appuient pour prendre leurs déciion

Nous avons insisté sur l'intégration das< fde décisions stratégiques prises au fur et a
mesure des opportunités et de la vie de I'entrep(fux émergent) afin de pouvoir
représenter les deux derniers modéles de la métBmmemonKads adaptée (le modéle
d’expertise et le modéle des Facteurs Clés de S)ccée

En effet, les entrevues que nous avons menéesombyeermis de faire ressortir les principes
sur lesquels I'entreprise doit se baser pour éadopmante et atteindre ses objectifs de
pérennité. Ces principes nous ont permis par k& slibbtenir le modéle des facteurs clés de
succes que nous avons intégré dans la méthode Quikamie adaptée, ainsi que de proposer
des indicateurs de performance correspondants.

Description de la démarche de formalisation du proessus d’élaboration de la stratégie :

Pour élaborer les objectifs stratégiques de I'emise et intégrer les deux flux de décisions
stratégiques cités précédemment, nous avons idelesfdeux outils suivants :

- la Gestion de Connaissances pour le flux de d#tw€stmergentes ;
- Les systémes de Mesure de la Performance formdickiteurs dits « classiques » pour le
flux de décisions planifiées.

Afin d’identifier le flux de décisions émergentemus avons choisi d'utiliser la Gestion des
Connaissances pour la formalisation des connaissa@acites (dans notre cas, il s’agit des
connaissances détenues par les dirigeants). Pawiver, nous avons sélectionné une des
méthodes de recueil d’'information : les entretiansc des experts. De méme, pour le flux de
décisions planifiées, nous avons sélectionné ddautnéthodes de recueil d’'information : le
guestionnaire, ainsi que I'étude documentaire.

L’ensemble de connaissances obtenu concernanbéegsus d’élaboration de la stratégie a
travers I'analyse des entretiens, des questiormatrees documents consultés a été formalisé
selon des modéles proposés par une des méthodesnaisation des connaissances : la
méthodes CommonKads. Cependant, cette méthodeaal@péée a notre étude en apportant
certaines modifications citées précédemment. Cadelas sont : le modele d’organisation,
des taches, des agents et d’expertise.

Enfin, cette méthode nous a permis de définir desefirs clés de succés pour la chaine
gaziere de SONATRACH grace aux méthodes de mappmgartographie obtenue nous a
aidé a élaborer le dernier modéle de la méthode n@mmKads adaptée : le modele des
Facteurs Clés de Succes et de proposer par lasuggsteme d’indicateurs de performance
adéquat.

Le résumé de la démarche que nous avons suivie rddres étude est illustré par la figure
suivante (Fig.4.4) :
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I.2. Application de la démarche de recueil d’'infomation

Nous explicitons dans cette partie la démarche mpes avons suivie pour le recueil
d’'information. Nous avons respecté les phases daegsus de recueil d’information citées
précédemment, a savoir :

« La définition de la problématique de départ :

Dans le cadre de notre Projet de Fin d’Etudesjdiii est d’établir une méthode permettant
de construire un systeme d’indicateurs de perfoomamn considérant les deux flux de la
formulation de la stratégie, a savoir : le fluxrpfeé et le flux émergent.

Le but du questionnaire est de parvenir a amélierprocessus de planification stratégique et
la construction des indicateurs de performance.

Le but du guide d’entretien, destiné aux dirigeaast de connaitre leur vision du processus
d’élaboration de la stratégie et de construireiddiateurs de performance relatifs aux flux
de décisions stratégiques émergentes.

o Larecherche et 'analyse de l'information existang :

Nous avons effectué une recherche bibliographigresentée dans les chapitres précédents,
concernant les concepts de stratégie et de pilatgiegique, la Gestion des Connaissances,
ainsi que les outils de formalisation des connaissa De plus, une étude des documents
internes de SONATRACH a également été réalisée.

« L’élaboration du plan d’expérimentation pour recueillir 'information :

Le questionnaire a été distribué a quinze cadsfflateurs et analystes de la DCG SPE de
SONATRACH.

Les entretiens se sont déroulés avec six cadrefrisups occupant ou ayant occupé des
postes de dirigeants au sein de la société.

Le questionnaire a été organisé en deux sections :

- La premiere concerne la description de l'orgamsatie la planification stratégique au
sein de SONATRACH ;

- La seconde concerne la description des objectitgégfiques, I'évaluation d’'une liste
d’indicateurs de performance proposés dans unee étéalisée en 2006 par Sahar et
Baghli pour SONATRACH [BAG 2006] et enfin les sugtiens d’amélioration de
I'équipe de planificateurs de I'entreprise.

Les considérations générales d’organisation etadmd des questions ont été prises en
compte, a savoir : 'enchainement du questionnkireneur et la forme des questions.

Le guide d’entretien a été utilisé dans le but émen un entretien semi dirige€, les premiéres
guestions sont relatives a la vision de lintervéewur le processus d’élaboration de la
stratégie, pour l'orienter par la suite vers le poursuivi en le laissant s’exprimer plus

librement dans cette seconde phase de I'entretien.

Les consignes de préparation de I'entretien décete Chapitre Il section Il ont également
été prises en considération, a savoir : I'orgaimisade la séquence des questions, I'adaptation
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du processus de linterview aux objectifs viséar{sitions entre themes), la préparation de
l'introduction et des conclusions et la préparationsysteme de notation des réponses. (Voir
Annexe III)

o Le recueil d'information et la validation :
Cette opération a été menée a la suite des engetie de la collecte des réponses du
guestionnaire. Il s’agit de valider les résultattenus avec les interviewés ainsi que le
supérieur hiérarchigue des répondants au questienna

Enfin, nous présentons le traitement et I'analysg idformations recueillies dans la section
suivante, de méme que les conclusions de notrerdéma

83



Chapitre IV : Formalisation du processus d’élakioratle la stratégie & SONATRACH (Chaine gaziére)

lll. ANALYSE DES RESULTATS

Cette section est destinée a présenter les résdiatanalyse du questionnaire et du guide
d’entretien, ainsi qu’a exposer les modéles de édhode CommonKads adaptée que nous
avons élaboré.

l1l.1. Analyse des questionnaires :

Le questionnaire que nous avons élaboré, dansdiee e 'amélioration du processus de
planification stratégique et de suivi des réal@maia SONATRACH, nous a permis de décrire
'organisation, les différents acteurs, ainsi gee thches accomplies. Cette description nous a
permis d’élaborer les modéles d’organisation, éebds et des agents relatifs a la méthode
CommonKads adaptée décrite précédemment. A tra@eergiestionnaire nous avons relevé
les points suivants :

Tout d’abord, les difficultés rencontrées par leé&pondants au sein de la Direction
Coordination Groupe SPE :

- Les difficultés concernant les délais d’acheminemmén disponibilité, ainsi que la
clarté de linformation recueillies. Néanmoins fanmation communiquée est
généralement percue comme suffisante au vue dgsrexds des utilisateurs ;

- Le recueil d'information fait parfois appel a deséthodes informelles (en attendant la
réception formelle des informations) pour fluidifle processus ;

- L’insuffisance des réunions de coordination aveaésponsables.

De plus, nous avons pu constater que certains cadreont pas suffisamment informés de la
stratégie globale de I'entreprise, des objectifatégiques et de la maniére dont ils ont été
élaborés.

La vision des cadres interrogés est souvent famaksir les missions qui leurs sont confiées,
et les activités qu’ils menent dans leur structyre@pre. Leur notation des criteres
d’évaluation proposés dans I'étude l'indique claiesmt : il y a une forte divergence dans
'appréciation d’indicateurs de mesure de la penfamce identiques en fonction des structures
d’appartenance.

Enfin, certains criteres ont été proposés pour iamegl le processus de planification
stratégique et de suivi des réalisations au seifedereprise selon les cing axes du Balanced
ScoreCard adapté [AIB 2005] (voir Annexe Il). lens indiqués dans les tableaux suivants.

En noir, les indicateurs proposés dans [BAG 20Q6qgt été validés par les planificateurs a
travers leur notation.

En bleu, les criteres et indicateurs tels qu’ilst @é nouvellement proposés par les
planificateurs.
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1. Axe Financier :

Criteres

Indicateurs

- Assurer la rentabilité des capitaux.
- Augmenter le chiffre d’affaires.

- Réduire les codts.

- Compétitivité du G.N Algérien dans
marchés internationaux.

- Comparaison des projets.

- Maitrise de la dette.

les

- Retour sur investissement (%).

- Chiffre d’affaires (Milliards USD).

- Le colt de découverte (USD par baril) ;

- Le codt opératoire (USD par baril) ;

- Le codt de revient ( USD par baril).

- Classement des prix par rapport aux autres
dans les différents marchés (Prix FOB) ;

- Capacités de transport d’exportation vers les
autres marchés.

- VAN projet / VAN investissement.

- Fonds propres / Total passif.

Tab.4.4 L'axe Financier du BSC adapté.

2. Axe Réserves:

Critéres

Indicateurs

- Intensifier I'exploration dans les blocs de SH.

niveau national.

- Augmenter les réserves ;

- Avoir une bonne estimation des niveaux des
réserves.

- Acquérir des blocs d’exploration a I'étranger ou au

- Taux de succés dans I'exploration.

- Volume des réserves découvertes ;
- Volume des réserves réévaluées.

- Taux de renouvellement des réserves ;
- Taux de succes dans les appels d'offres
pour I'exploration.

- Nombre de puits forés ;
- Nombre de métres forés ;
- Sismique :

2 D (km)

3 D (km2)

Tab.4.5 L'axe Réserves du BSC adapté.
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3. Axe Marché :

Critéres

Indicateurs

- Renforcer la position de SH dans
ses marchés de référence (GN,
GNL).

- Se positionner dans les marchés
US et UK de GNL ;

- Renforcer sa position dans le
marché spot de GNL ;

- Développer des projets dans le
cadre de la convergence entre le
gaz et I'électricité ;

- Développer des projets dans le
cadre de convergence entre le gaz
et la pétrochimie.

- Les parts de marché ;
- La part de marché spot.

- Le nombre de contrats de vente en vigueur ;
- Le nombre de nouveaux contrats pouvant étre satisfaits.

- La capacité de regazéification ;
- Le nombre de nouveaux contrats de vente.

- Les quantités de gaz a exporter : contrats de ventes ;
- Les quantités de gaz destinées au marché intérieur.

- Quantités de gaz destinés a la pétrochimie ;
- Montant des investissements de SONATRACH a I'étranger
dans la pétrochimie.

Tab.4.6 L'axe Marché du BSC adapté

4. Axe Apprentissage Organisationnel :

Critéres

Indicateurs

- Développer des compétences en management de projet.

- Développer I'esprit de la sécurité industrielle chez le
personnel.

- Acquisition et maitrise des nouvelles technologies.
- Développer un systéme d’information performant.

- Développer un systéme de rémunération encourageant les
employés a rester dans I'entreprise.

- Nombre de formations.

- Nombre de formations.

- Indicateur de suivi de projet.
- Indicateur de suivi de projet.

- Nombre de cadres ayant quitté
I'entreprise.

Tab.4.7 L'axe Apprentissage Organisationnel du BSC adapté
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5. Axe Processus Internes :

Critéres

Indicateurs

-L’augmentation de la production ;

-L’augmentation des capacités d’exportation ;

- La découverte de nouvelles réserves
Récupérables.

-La maitrise des co(ts exploratoires et
opératoires.

-Améliorer la sécurité industrielle dans les
installations de production.

-Développer une veille de marché pour déceler
des opportunités de marché.

- L'état des installations.

- Maitrise des colts de rénovation.

-Maitrise HSE ;

-promouvoir le partenariat avec les majors avec
lesquels SONATRACH a une longue expérience

en Algérie ;

- Maitriser le processus de sélection des
associés durant les appels d’offres.

-La production de gaz sec journaliere, et
annuelle ;

-Les quantités de gaz nécessaires pour
l'injection.

- Capacité (gaz) existante du réseau de
transport/ Capacité utilisée.

- La capacité réelle d’exportation des gazoducs
Transméditerranéens / Taux d'utilisation.

- Nombre d’accidents.

-La capacité existante de liquéfaction/ le taux
d'utilisation.

- % Down Time.

- Colts de remplacements.

-Nombre de contrats/ ancienneté des relations.

- Nombre de conflits avec les associés.

Tab.4.8 L'axe Processus Internes du BSC adapté

Conclusions et recommandations :

Dans le cadre de I'amélioration du processus daifflation stratégique,
guestionnaires nous a permis :

'analyse des

- d'une part de proposer de nouveaux indicateurs [EBIrcing axes de mesure de la
performance du BSC adapté [AIB 2005] résumés temableaux précédents ;
- d’autre part, de suggérer les recommandations sigisa

« Veiller a informer I'ensemble des cadres de latégie globale et des obijectifs
stratégiques et opérationnels de I'entreprise ;

o Améliorer la communication entre les cadres de GGDSPE afin qu’ils aient
une vision plus large de la stratégie de I'entsepat des problémes transverses ;

o Améliorer l'efficacité du systéme d’information etant pour raccourcir les
délais de transmission.
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l1l.2. Elaboration des modéles d’organisation, des taches des agents :

L'analyse des documents internes de SONATRACH [RX0B6], ainsi que les réponses des
cadres de la Direction Coordination Groupe Stratégianification et Economie (DCG SPE)
aux questionnaires nous ont permis de décrire dioiggation et les différents acteurs de cette
direction, ainsi que les taches effectués par egsats.

1. Description de l'organisation :
La DCG SPE comprend trois Directions :

- La Direction Corporate Planning ;

- La Direction Stratégie et Prospective ;

- La Direction Etudes Economiques (celle-ci n’intenti pas directement dans le processus
de planification stratégique).

Les deux directions concernées comprennent adeuides départements :

Pour la Direction Corporate Planning, il s’agit d@&partements : Investissements, Flux et
Evaluation des Performances & Suivi des réalisatioes deux premiers départements
participent a I'élaboration des Plans Moyen Ter®IT), Bilan et Plans Annuels (PA), le
Département Evaluation des Performances et Suisi rdalisations (EPR) quant a lui,
participe essentiellement a I'élaboration des Taltede Bord et des Bilans.

La Direction Stratégie & Prospective comprend lep&éement Stratégie qui se charge
notamment de [I'élaboration du document de Cadragatégique et le Département
Prospective et Veille qui réalise les études prosges et les fiches de veille.

La Direction Corporate Planning anime le Comité Blanification qui comprend les
Directions Planification des Activités Opératiorasl de SONATRACH : Amont, Aval,
Transport par canalisation et Commercialisationsiague des représentants des Directions
Centrales RH, FIN et ACT.

De plus, la DCG SPE et les Vice Présidents desvitesi participent au Comité Exécutif
(C.E) pour la validation du document de cadragatégique et 'examen des Bilans et des
PMT. Ces documents seront présentés au ConseihndiAstration (C.A) et a 'Assemblée
Générale (A.G) pour étre approuves.

Afin de mettre en ceuvre la méthode CommonKads édapibus avons élaboré le modéle
d’organisation appligué & SONATRACH. Nous le préses dans la figure (Fig.4.5).

Le modele représente les différentes directiompartements qui dépendent de la DCG SPE
cités précédemment (rectangles jaunes), ainsiegusttuctures qui sont en relation avec cette
direction (ellipses jaunes). Il précise égalemest difféerents documents qu’ils produisent
(rectangles en pointillés).
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Fig.4.5 Le modele d’organisation appligué a SONATRACH.
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3. Description des taches :
Les taches effectuées au sein de la DCG SPE sa#wenatures :

- Les taches relatives au processus de platidit stratégique ;
- Les taches relatives a I'évaluation des parémces et au suivi.

a. Le processus de Planification Stratégique :

L’'analyse des documents internes de SONATRACH ropermis de présenter le processus
de planification stratégique comme étant articulédeux phases : Le Cadrage Stratégique
(C.S) et le Plan Moyen Terme (PMT).

Le Cadrage Stratégique formalise les objectifaedttatégie en fonction de I'environnement
externe et interne, trace les grandes lignes dgatives et investissements nécessaires et
indigue le niveau des principaux indicateurs dégoerance.

Le cadrage est un exercice annuel de réflexion eetfodmalisation de la stratégie de
I'entreprise tenant compte de I'évolution de sowirmnement interne et externe.

Le document résultant intitulé « Cadrage Stratégigurépond a plusieurs objectifs :

Aligner les Activités autour d’'une stratégie d’eaprise formulée de fagon collégiale ;
Soutenir I'intégration des stratégies des Actividéla vérification de cohérence ;
Faciliter I'élaboration du Plan Moyen Terme et did@et, documents quantitatifs et
opérationnels pour lesquels le cadrage stratéggaale référence.

Pour réaliser ces objectifs, le Cadrage Stratégigneprend les éléments principaux suivants:

- Formalisation de la stratégie d’ensemble en ameniadstratégie opérationnelle des
Activités ;

- Analyse du contexte et définition du scénario déredice, en guise de support de
I'exercice stratégique ;

- Anticipation de points de coordination critiquebédaboration du Plan Moyen Terme
et du budget.

Le Plan Moyen Terme, en cohérence avec les olgaigithaut niveau et la stratégie formulée
dans le cadrage, trace avec précision le chemiptégmur y parvenir, et sert de base au suivi
et contrble financier et opérationnel aux diffésemiveaux de I'entreprise.

Le document résultant intitulé « Plan Moyen Termedegfinira, sur cing années, les
projections de I'entreprise sur les volets suivants

- Investissements ;

- Exploitation ;

- Financement ;

- Ressources humaines ;
- HSE.
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L’élaboration du document de Cadrage Stratégiqug)(€e fera par la DCG SPE grace aux
données qu'elle collecte des différentes Activités Divisions et de lanalyse de
'environnement externe (analyse stratégiques,pacisve). Ce document sera alors validé et
approuvé successivement par les Vice Présidentaatastés, le Comité de Planification et
enfin le Comité Exécutif. Il servira alors de &as la DCG SPE pour I'élaboration des
canevas et la préparation du Plan Moyen Terme (R Budgets par les différentes activités
et divisions.

Apres consolidation et affinage de ces documelstsuivront le cheminement suivant :

- Arbitrage par le Conseil de Planification (C.P)s leice Présidents des Activités
(VP’s) et le Comité Exécutif (C.E) ;

- Approbation du Plan Annuel (P.A) et du Budget eara@n du PMT par le Conseil
d’Administration (C.A) ;

- Enfin, le PMT sera approuvé par I'Assemblée GépdqralG).
En application de la méthodologie CommonKads, ndésrivons dans la figure suivante
(Fig.4.6) le modéle des taches qui retrace la s@mudes taches concernant le processus de

planification stratégique (rectangles jaunes),iaju® les documents qui circulent entre les
différents agents (ellipses en pointillés).
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Fig.4.6 Le modéle des taches appligué a SONATRACH (Planification).
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b. Le processus d’évaluation des performances et deigudes réalisations

Le processus d’évaluation des performances et e dri réalisation peut étre décrit de la
maniere suivante :

Mensuellement, les Tableaux de bord des réalisatminsi que la synthése des faits
marquants du mois, sont réalisés par le DéparteEaitiation des Performances et Suivi des
Réalisations (EPR) grace aux informations rdlieeides différentes activités. Aprés
consolidation au niveau de la DCG SPE, le TableaBatd est transmis au Top Management
(Président Directeur Général (P.D.G) et le Vicesklient (V.P)) et au Ministére de I'Energie
et des Mines (M.E.M).

Trimestriellement, les Tableaux de bord mensuedmalyse des écarts, ainsi que les
informations relatives aux volets : financier essaurces humaines sont intégrés pour
élaborer la Note de Conjoncture. Celle-ci contiees analyses plus détaillées sur les
performances de I'entreprise. La Note de Conjorcast transmise au Top Management et
au Ministére de I'Energie et des Mines.

Semestriellement, les Bilans sont élaborés par GG SPE, de méme que les révisions
éventuelles des prévisions annuelles qui sont eptés pour étre examinées au Comité de
Planification (C.P) et au Conseil Exécutif (C.E)s Iseront validés par le Conseil
d’Administration (C.A).

Enfin, annuellement, le Bilan d’exécution est élapar la Direction Corporate Planning. Il
doit étre approuvé par le Conseil d’Administrat{@A) et présentés a 'Assemblée Générale
(A.G).

En application de la méthode CommonKads, la ségudas taches concernant le processus
d’évaluation des performances et de suivi desga&#ins (rectangles jaunes) ainsi que les
documents qui circulent entre les différents agéeitipses en pointillés) sont décrits dans le

modele des taches suivant (Fig.4.7):
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Fig.4.7 Le modéle des taches appliqué a SONATRACH (Suivi).
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4. Description des agents :

En référence a la méthode CommonKads, la desaripis agents qui participent aux deux
processus précédents ainsi que les flux de dormuaedrculent entre eux sont décrits dans les
deux modeles représentés par les figures : Figt4).4.9.

Le premier modele concerne le processus de Platifit Stratégique : il met donc en
évidence le cheminement des différents documeapsgsentés sur les fleches) entre la DCG
SPE, les différentes Activités et Divisions, le G@mde Planification (C.P), les Vice
Présidents des Activités (VP’s), le Comité Exéc(@ifE), le Conseil d’Administration (C.A),
ainsi que I'Assemblée Générale (A.G). La finalité de processus est d’aboutir aux
documents de Cadrage Stratégique (C.S), de Planetderme (PMT) et de Budget
approuves.

Le second modeéle concerne le processus d'évaluatisnperformance et de suivi des
réalisations : il fait essentiellement interverDépartement Evaluation des Performances et
suivi des Réalisations (EPR) de la Direction Coap®rPlanning. Ce département recoit les
données des différentes Activités et Divisions lgahalysera pour les transmettre au Top
Mangement, au Ministére de I'Energie et de MinesgMl) ainsi qu'au Comité Exécutif
(C.E), Conseil d’Administration (C.A) et Assembl&énérale (A.G). (ellipses jaunes)
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Fig.4.8 Le modéle des agents appliqué a SONATRACH (Planification).
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Fig.4.9 Le modele des agents appliqgué a SONATRACH (Suivi).
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[11.3. Analyse des entretiens :

En comparaison avec les questionnaires auto adnéimistilisés dans la partie concernant
lamélioration du processus de planification stgajée, les entretiens avec des cadres
dirigeants nous ont permis d’identifier de maniphes efficace les connaissances détenues
par ces experts. En effet, les entretiens offfamthtage d’obtenir une information plus fiable
et plus compléte puisqu’ils permettent de précises interrogations, d'orienter les
interviewés vers le sujet qui nous concerne ainsidg valider leurs réponses.

A partir de I'analyse de ces entretiens, mais alessiinformations résumées dans les modeles
de l'organisation, des taches et des agents, guwsil'analyse des entretiens, nous avons
décrit le processus d’élaboration des objectifatétriques en considérant les deux flux
stratégiques : le flux délibéré et le flux émertg&m effet, selon nos répondants, le processus
d’élaboration de la stratégie se baserait sur :

1. La vision du dirigeant : Cette derniére serait alors influencée par descipes qui
régiraient sa décision :

- le principe de création de richesse : moteur gelale I'entreprise ;

- le principe d’ouverture : le dirigeant ne doit gasner son intervalle de réflexion dans
des schémas classiques a reproduire, mais plutdtvrd’ au monde extérieur (nouveaux
secteurs, nouveaux marchés, nouvelles approches)y pa déceler toutes les
opportunités ;

- le principe de sauvegarde : le dirigeant doit tatgoprendre les précautions nécessaires
pour faire face aux contraintes et menaces quergiburencontrer l'entreprise en
prévoyant plusieurs scénarios ;

- Le principe de remise en cause perpétuelle : igadint doit penser a remettre en cause
ses décisions et accepter le changement dans tédooéliorer les processus qui régissent
les activités de son entreprise ; le dirigeant @tie entreprenant, ambitieux et apte a
prendre des décisions lorsque cela s'impose ;

- Enfin, le principe d’efficience de l'organisatiorle dirigeant ne doit pas uniquement
considérer le processus d’élaboration de la stigtégpis également sa réalisation et son
suivi. C’est pour cette raison qu’il doit prévomeustructure organisationnelle qui s’adapte
a la stratégie et qui lui permette de la réaliser.

Certains de ces principes peuvent sembler contoadis, en effet, le principe de sauvegarde
pourrait s'opposer aux principes d'ouverture efpdee d'initiatives. C’est bien la difficulté
gu’affrontent les dirigeants en tentant de combaey différents éléments la plupart du temps
de maniére inconsciente.

2. Les études et analysesdans le schéma classique de I'élaboration de $ésfie, les
études permettent d’établir un diagnostic, d’arely$es forces et faiblesses de
'entreprise, ainsi que les opportunités, les rexjet les menaces qui constituent son
environnement. Pour permettre a I'entreprise ddagter et de réagir aux événements
extérieurs, les études menées par la fonction Rewhest Développement, la veille
(stratégique, technologique, commerciale), les eétudrospectives, le Benchmarking,
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l'intelligence économique vont permettre aux pleaifeurs de réaliser des études et des
analyses.

Ces derniéres sont réalisées en considérant lexitégp de I'entreprise. Pour ce faire,
une évaluation des ressources financiéres, physigiuleumaines de I'entreprise s’avere
nécessaire. lIs élaborent par la suite des plamsy&en et long terme qui viendront se
combiner aux facteurs influencant la prise de d@esdes dirigeants. Et la définition
des objectifs stratégiques et de la stratégieetarprise.

Enfin, la communication entre les deux acteurstifléa ne peut se faire qu'a travers un
Systéme d’Information efficace, et de structurgmaisationnelles permettant ce transfert.

Nous avons construit une cartographie qui permetmoeéliser ce processus complexe
d’élaboration de la stratégie représentée pagladi suivante (Fig.4.10).

Cette cartographie comprend deux parties princgpale

- La partie supérieure illustre les études menéaslgs planificateurs qui collectent les
éléments concernant les différents facteurs devzifennement, et évaluent les ressources de
'entreprise.

- La partie inférieure, quant a elle, représentle des dirigeants qui exploitent les études

précédentes tout en considérant des connaissaaciesstqui leurs permettent de prendre
leurs décisions et enfin, de formuler les objedifatégiques et la stratégie de I'entreprise.
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l1l.4. Elaboration du modéle d’expertise :

A partir de la cartographie précédente, nous ayonglaborer le modéle d’expertise décrit
dans la méthode CommonKads. En effet, ce modeleit dacméthode de résolution de
problémes utilisée par les experts. Dans notre eétuwd modéle décrit le processus
d’élaboration de la stratégie pour lequel nous avidentifié deux principaux acteurs : les
planificateurs et les dirigeants (ellipses jaunes).

Le planificateur évalue les ressources de I'enisepat analyse I'environnement pour produire
des études et formaliser des plans a moyen etésnge.

Le dirigeant percoit également les différents fardede I'environnement, exploite les études
élaborées par les planificateurs et les plans &meylong terme qu’ils ont produit.

Enfin, en considérant les études dont il dispossiaue les connaissances sur lesquelles il se
base (principe de sauvegarde, principe de crédiotichesses, principe de prise d’efficience
de l'organisation, principe de remise en causeiatipe d’ouverture), il élabore les objectifs
stratégiques et la stratégie de I'entreprise.

Le modele d’expertise que nous avons élaboré petgenté par la figure suivante (Fig.4.11).
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[11.5. Elaboration du modeéle des Facteurs Clés deusces :

Pour élaborer le modéle des Facteurs Clés de Suumes avons exploité les entretiens que
nous avons menés aupres des cadres dirigeantsqaiasies quatre modéles précédents
(modéle d’organisation, modéle des taches, modseadents, modéle d’expertise).

Ces entretiens nous ont permis d’identifier desqipes sur lesquels I'entreprise doit se baser
pour élaborer ses objectifs stratégiques en comaitiées deux flux décisionnels (le planifié
et 'émergent). Ces principes sont les suivants :

Le principe de création de richesses ;

Le principe d’optimisation du potentiel de I'entrese ;
Le principe de sauvegarde de I'entreprise ;

Le principe d’efficience de I'organisation.

A partir de ces principes, nous avons identifié Besteurs Clés de Succes représentés dans le
modele de la figure suivante (Fig.4.12).

Bien que ces Facteurs Clés de Succes soient comanphssieurs principes, ils permettent
d’identifier les processus que l'entreprise doititniser pour étre capable d’orienter les
décisions stratégiques et d’'intégrer de maniermbiieuse et cohérente les flux décisionnels
émergent et planifié. Les relations existanteseeles différents processus sont représentées
sur le modéle que nous avons élaboré.

Les relations verticales :

La création de richesse (ellipse jaune foncé)uasprincipe ultime qui se fonde sur trois
autres : le principe d’optimisation du potentie,drincipe de sauvegarde de I'entreprise, le
principe d’efficience de I'organisation (ellipsesines clair).

Chacun des trois principes est décliné en Factelés de Succes globaux (ellipses beiges)
(Macro FCS). Pour chacun des Macro FCS, nous adensifié les FCS a maitriser (ellipses
blanches).

Pour le principe « Optimisation du potentiel », s@vons identifié deux Macro FCS, qui se
déclinent en plusieurs FCS a savoir :

1. La gestlon de projet :
L’établissement de partenariat ;
Le lancement de nouveaux projets ;
La rénovation des installations existantes ;
L’acquisition de parts de marché ;
La maitrise technologique.

2. La gestion optimale des ressources de I'ensepri
- L’exploitation optimale des installations ;
L'exploitation optimale des ressources humainesiraaers des formations qui
permettent le développement des compétences ejpaisonnel spécialisé et a travers
la diffusion de la culture d’entreprise ;
L’exploitation optimale des ressources financiéres
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L’augmentation des réserves d’hydrocarbures.
Pour le principe « Sauvegarde de I'entreprise sisravons identifiés le Macro FCS : Gestion
des risques de I'entreprise (Risk Management) gidiéxline en quatre FCS :

L’'analyse de I'environnement grace aux étudeslesdt travaux de R&D ;

La sdreté des actifs grace aux activitées de maantess, HSE ainsi que les contrats
d’assurances ;

La pérennité des acces aux marcheés ;

La maitrise technologique.

Enfin, pour le principe « Efficience de l'organisat», nous avons identifié trois Macro
FCS:

1. La gestion du processus décisionnel :
Le développement des procédures et systemes dengest
L’adaptation des structures organisationnelles.

2. La gestion de linformation : qui inclut le dévelmment d’'un Systeme d’Information
intégre ;

3. La gestion de I'expertise : qui inclut la maitrisehnologique.
Les relations horizontales :

La mise en ceuvre et la maitrise des FCS engendiesrateractions entre ces différents FCS.
Nous avons fait ressortir les principales intetietes.

Les processus d’optimisation des ressources humdméentreprise participent a I'efficacité
des études relatives a l'analyse de lI'environnemehta la sdreté des actifs. En effet, la
formation de personnel spécialisé minimise lesuesgrelatifs aux incidents et permet d’étre
plus efficace dans les opérations conduisant aparorité dans la conduite de projets. Cette
supériorité conduit a étre plus efficace dans p@mnée aux appels d’offres.

Remporter des appels d'offres, (et assurer la pé&genles accés aux marchés) notamment
grace a un systeme de veille efficace, permet deunger les bases des réserves. De fagon
globale, le choix et lintensification de projete & & D ciblés permettent de disposer de

solutions efficaces pour le lancement de nouveaajets ou pour I'établissement de contrats

de partenariats.

Cette efficacité se traduit par I'excellence opérmelle dans la conduite et la réalisation des
projets. Ceci conduit a la réduction des colt&téeinte des objectifs d’augmentation de la
production et de renouvellement des réserves. apart, la mise en place de bases de
données et d’'un systeme d’information intégré, metemt d'étre efficace dans la veille et

donc dans lidentification des opportunités intéegges en terme d’acquisition de part de
marché.
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[1l.6. Elaboration des indicateurs de performance elatifs aux FCS :

A partir de la formalisation des Macros FCS et BES, il nous faut maintenant établir, pour

chaque FCS, le ou les indicateurs qui lui serosb@és, pour pouvoir enfin déterminer le

systéme d’indicateurs de performance correspondziest ce que nous présenterons cette
partie.

Nous avons classé ces indicateurs selon les cieg dwx Balanced scorecard adapté a
SONATRACH. [AIB 2005]

Ces indicateurs sont également inspirés des ptiapmsides répondants aux questionnaires
distribués aux cadres de la DCG SPE cités précéeeii8ection IIl).

Axe Critéres Indicateurs
Financier - Augmenter le chiffre d'affaire - Marge bénéficiaire
- Rendement des capitaux - Chiffre d’affaire
-ROI
- ROCE
- CAPEX

- Colts de revient, de découverte, de
développement, de production.

Réserves - Avoir une bonne appréciation des - Volume des réserves découvertes
réserves - Volume des réserves réévaluées
- Augmenter les réserves - Taux de succés exploration
- Augmenter le taux de récupération des | - Taux de renouvellement
réserves

- Nombre de puits forés
- Nombre de meétres forés
- % des bases de réserves a

I'international
Marché - Acquisition des parts de marché - Croissance des parts de marché
- Pérennité des acces aux marchés - % de production a l'international

- % de parts de marché captives
- Taux de réussite dans les appels

d'offres
- Analyse de I'environnement - Qualité des études
- Etablissement de Partenariat - Nombre de contrats de partenariat
en Algérie et a l'international
Apprentissage - Ad_a_ptat_ion des missions aux - Budget consacré a la formation
organisationnel quallf.lca.Ltlor.15 _ _ - Nombre de formations
- Optimisation du potentiel humain - % de compétences stratégiques
existantes
- Taux de réussite des projets R&D
- Développer un systéme de - Nombre de cadres ayant quitté
rémunération de motivation I'entreprise (turn over)
- Développement et automatisation du - Taux d'intégration du S|
Sl - % personnel spécialisé
- Gestion d’expertise - Nombre de projets traités/ Nombre
- Adaptation des structures de de projets proposés
l'organisation - Durée moyenne des cycles de
décision
Processus Internes - Exploitation optimale des installations - Taux d'utilisation des installations
- Investissements dans la rénovation, - Taux de rendement
réhabilitation des processus industriels - Disponibilité, Maintenabilité
- Veiller & la sOreté des actifs - Taux de fréquence des accidents
- Lancement de nouveaux projets - Délais de réalisation

- Capacité de production

Tab.4.9 Le systeme d'indicateurs de performance adapté a SONATRACH
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CONCLUSION

L'apport de notre méthodologie s’est avéré utileurpda formalisation du processus
d’élaboration de la stratégie de SONATRACH. Cettghndologie a permis de transcrire les
connaissances de I'entreprise concernant le pragekesplanification stratégique au sein de la
DCG SPE de SONATRACH, mais surtout d’identifiedé&txtraire des connaissances tacites
détenues par les dirigeants relatives au procegspsse de décision.

La description du processus de prise de décisiacegaux outils du Knowledge Management
nous a conduit a identifier les processus que maitriser I'entreprise SONATRACH pour
étre performante et compétitive sur le long terme.

Nous avons décrit dans ce chapitre la démarcheau avons choisi d’adopter, ainsi que les
résultats de notre application. Nous les résumartgiatre points essentiels:

La description du processus de planification stiigtée existant a SONATRACH ;
La proposition d’améliorations concernant ce pregss

La formalisation du processus de prise de décisemsintégrant les deux flux
décisionnels (le planifié et l'émergent) ;

Enfin, la proposition de Facteurs Clés de Sucoes [a mise en ceuvre de la stratégie

de SONATRACH, ainsi que dun systéme d’indicateude performance
correspondant sur la chaine gaziere.
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Conclusion générale

CONCLUSION GENERALE

Notre étude s’est fixée comme objectif I'élabaratid’'une méthodologie de construction
d’'un systeme d’indicateurs de performance et deaie stratégique. La problématique que
nous avions a traiter consistait a intégrer lesxdkix composant la stratégie réalisée, le flux
planifié et le flux émergent. Dans notre travadua nous sommes appuyées sur les écoles de
la pensée stratégique et plus particulieremendédetes qui considerent la stratégie comme un
processus émergent, et comme une connaissance datinue par les cadres dirigeants des
entreprises.

Nous avons cherché & montrer que le Knowledge Maneagt est un outil qui conduit a
identifier et extraire la connaissance, puis a mibtene formalisation cohérente de tout ce
processus.

C’est I'approche comparative des différentes métsode formalisation des connaissances
existantes dans le KM que nous avons retenue. @ae$ a conduit a sélectionner une
méthode de modélisation des connaissances : laod&tiCommonKads. Toutefois, les
modeéles proposés par les auteurs de CommonKad&t@mtéveloppés dans un contexte lié
aux processus opérationnels. Nous avons donarétéaées a procéder a la restructuration de
cette méthode afin de I'adapter a la problématawerocessus de formulation de la stratégie.

Comme support a cette méthode, nous avons égaledieationné les méthodes de recueil
d’information pour permettre I'élaboration des miedede CommonKads.

Les questionnaires auto administrés et ['étude diesuments internes de l'entreprise
SONATRACH nous ont permis d’élaborer les modélesgadnisation, des taches et des
agents qui décrivent les structures impliquées @lapsocessus de planification stratégique au
sein de SONATRACH.

Pour formaliser le processus de décision, nous sawutifisé le modele d’expertise. Pour
identifier les processus que doit maitriser I'eptige ainsi que leurs interactions, nous nous
sommes appuyées sur le modéle des Facteurs Ciiscdes.

Des entretiens avec des experts nous ont aidésniifier et a formaliser la connaissance
détenue par les cadres dirigeants.

Enfin, ces étapes nous ont permis d’aboutir a ¢pgsition d’'un systéme d’indicateurs de
performance cohérents avec les Facteurs Clés deeSuque nous avions définis
précédemment. Ces indicateurs ont été présentés kelstructure du Balanced Scorecard
adapte.
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Conclusion générale

L’application de notre approche nous a finalememtrps d’élaborer un systeme d’indicateurs

de performance et de pilotage stratégique pour SIIRWCH. Cette approche innovante s’est

avérée pertinente puisqu’elle a permis de formaleserocessus d’élaboration des objectifs

stratégiques, mais également de prendre en coasaétes événements divers rencontrés au
fur et a mesure de la vie de I'entreprise.

Pour conclure, il faut rappeler que le travail préé a travers ce mémoire, traite d’'une
problématique encore méconnue dans nos entrepRsmrstant, il s’agit bien d'un sujet
fondamental qui doit nécessairement étre pris amsidération lors de [I'élaboration des
objectifs stratégiques. Pour aller plus loin, ilaseintéressant, d’un point de vue théorique, de
mettre en ceuvre un formalisme tel qu'UML pour créeiSystéme de Base de Connaissances
(SBC) et aider a la formalisation du processusat@tation des objectifs stratégiques.
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ANNEXE [: Description des principaux systemes de nsire de la performance

1. Le questionnaire de mesure de la performance PMQ1990

Le « performant Measurement Questionnaire » PMQ@tifie les zones d’amélioration de
'entreprise et propose les indicateurs de perfowaacorrespondants. Les indicateurs sont
définis dans une approche hiérarchisée. La corarassnécessaire est collectée grace a un
modéle de questionnaire organisé en trois parties :

- partie 1 : Quels sont les dirigeants de I'entreprise a t@ser

- partie 2 : Quelles sont les priorités de 'améliorationjéatifs) a long terme et quelle
est la pertinence des indicaexistants ?

- partie 3 : Quel est I'existant en termes d’objectifs ehdicateurs ?

Long run importance of Effect of current performance
improvement Improvement areas measures on improvement

None ==== Great Inhibit ==== Support

1234567 Quality 1 2 345 67

1 2 3435 67 Labour efficiency 1 2 3 4 567

1 2 34567 Machine efficiency I 2 3 4 5 B8 7

Fig.1.1 Une section du questionnaire PMQ. [AIB 2005]

2. SMART :1988 /1989

Le modele SMART (System Measurement Analysis andoR&g Technique) décline la
stratégie de l'entreprise jusqu’'au niveau opéragbnsuivant des criteres mesurables.
Générique, le modele permet de hiérarchiser cé&resi suivant quatre niveaux décisionnels
qui constituent alors « une pyramide de la perfowea>. Les objectifs sont décomposeés
selon ces criteres du plus haut niveau vers le lphigsniveau et les indicateurs sont reportés
du plus bas niveau vers le plus haut.

The performance pyramid

The
vision

Market Financial  Business units
Objectives measures | measures Measures

Customer . P Business
satisfaction Flexibility  [Productivity 3ﬁ§:ﬂmg

Process Departments and

Quality Delivery time Cost work centres

Operations

Fig.1.2 Le systeme SMART. [AIB 2005]
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3. La méthode ECOGRAI : 1990

La méthode propose une démarche générale de camcepd’implémentation en six phases
et elle est basée sur l'implication des futursisatieurs du systeme. Elle profite des outils de
la méthode GRAI (Groupe de Recherche en Automatis#itégrée)jui a été développée par
le Laboratoire d’Automatique et de Productiue (LAdR I'Université Bordeaux. Cette
méthode permet de décomposer 'entreprise parifonet par niveau. [CLI 2004]

Les travaux passent par les six phases suivafid® 2005]

« la phase "0" a pour objet la modélisation de lacitre de pilotage du systéme de
production en utilisant la grille GRAI. Elle abdué lidentification des centres de
décision ;

« On identifie ensuite les objectifs de chaque ced&alécision en s’'assurant de leur
cohérence ;

o On identifie ensuite les variables de décision #i@qoe centre de décision en
analysant les conflits entre variables ;

« Dans la phase 3, on identifie les Indicateurs déoReance des Centres de Décision ;

o La cartographie des trois composants du systemet éamplétée, peut alors
commencer la phase de conception du systeme diwafkion des IPs (Fiches de
spécification pour chaque Indicateurs de Performaifi®) : informations et
traitements nécessaires a la mise a jour des tedica mode de représentation) ;

« la cinquieme phase est dédiée a l'implantation disté®nes d’Indicateurs de
Performance (SIP) dans le systéme d’informatiobeshreprise.

4. Le systéme AMBITE (Advanced Manufacturing Businesdmplementation Tool
for Europe) : 1996 [AIB 2005]

Le modele sur lequel se base le systeme AMBITHoesté de cing macro processus :

La satisfaction de la demande des clients ;

L’approvisionnement ;

La coordination dans la conception du produit ;

La production ;

et le co-engineering.
La mesure de la performance est faite a travers @ikéres principaux : le temps, le codt, la
gualité, la flexibilité, 'environnement.

Ce systéme intégre également une certaine typodtegienvironnement de production :

- Make to Stock (MTS) ;

- Assemble To Order (ATO) ;
- Make To Order (MTO) ;

- Engineer To Order (ETO).

La combinaison des cinq macro-processus avecngsaesures de performance donne un
ensemble de vingt cing indicateurs de performatre¢égiques, pour chaque typologie de
'environnement de production.
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------------------------------

Customer Crder
Fulfilment

Vendor Supply

Manufactuning

Design
Co-ardinatan

l\"““"“‘
4
5

o
Co-engineering r /I T
B ' = AT
F 4 MTS

Time Cast Quality  Flexbility  Environment

Fig.1.3 Les indicateurs de performance selon AMBITE. [AIB 2005]

5. Le systeme ENAPS (European Network for Advanced P&@rmance Studies):
1999 [AIB 2005]

Ce systeme de mesure de la performance est déeettams le cadre d’'une coopération entre
cing organismes de recherche (SINTEF, CIMRU, BIBRAI et TUE) et cinq partenaires
industriels (TBL, AMT, Volkswagen, AUGRAI et ITC)neNorvege, Irlande, Allemagne,
France et les Pays-Bas respectivement.

Le systéme ENAPS se base sur un modeéle constittréisi@iveaux hiérarchiques a savoir :
- le niveau Entreprise ;
- le niveau Processus englobant les processus dé&oorébe valeur ajoutée et les
processus de support ;
- le niveau Fonction.

A chaque niveau, certains indicateurs de perform@ont proposés. D’'une maniére globale,
les indicateurs proposés au « niveau entreprisend tous recommandés pour tout type
d’entreprises.

Pour le « niveau processus » il est précisé qusgpestous les indicateurs de performance
sont recommandés pour presque toutes les entrgprise

Finalement, en ce qui concerne « le niveau fonctioplusieurs indicateurs de performance
peuvent étre utilisés dans plusieurs entreprises.

D’une maniére globale, les indicateurs de perfomagroposés dans ce systeéme ont trait a :
- la comptabilité ;
- le développement produit ;
- la vente et le marketing ;
- la planification et la production ;
- le service clientele ;
- les achats ;
- le personnel ;

Par ailleurs, chacun des indicateurs de performastemputé a lI'une des six dimensions
suivantes a savoir :
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- le temps ;

- le colt ;

- la qualité ;

- le volume ;

- la flexibilité ;

- 'environnement.

Dans ce systeme, il nous parait important de signgue tous ces indicateurs sont
guantitatifs.

Il nous semble également judicieux de soulignerlgsystéme ENAPS tente de combiner les
meilleures idées des autres systemes de mesura plerformance notamment le systeme
TOPP et le systéeme AMBITE. D’une maniére génésade, approche est de type Top-Down a
travers les différents niveaux. Un des principanbéréts réside dans le fait qu’il permet la
réalisation d’'une comparaison entre entreprises.

6. Le prisme de la performance de Kenerley et Neely2000

Selon ses auteurs, le prisme de la performancepéfatie de la deuxiéme génération des
systéemes de mesure de performance (comme pourldd®@a Scorecard). Le prisme de
performance est congu pour assister les entrepdaes leur sélection des mesures de
performance. [AIB 2005]

The Five Facets of the Performance Prism

* Stakeholder Satisfaction
+ Strategies

- P

. C

r+ Stakeholder Contribution

Fig.1.4 Les cinq facettes du prisme de la performance de Kerneley et Neely. [AIB 2005]

7. Le Balanced ScoreCard adapté :

Pour répondre aux caractéristiques stratégiqu&OiATRACH, Aib propose de modifier la
structure standard du Balanced-Scorecard. [AIB RADéci est possible car les inventeurs du
BSC ont insisté sur le fait quetke four perspectives should be considered a tamptet a
straitjacket» [NIV 2002]. Ainsi les quatre perspectives (axes)représentent qu’'un modéle
ou un canevas qui peut étre changé, si les casditjges stratégiques de l'entreprise
'exigent.
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Aib a donc construit un Balanced ScroreCard a § arenme I'indique la figure suivante :
Ainsi, I'axe Client (présent dans le modele stadilarété remplacé par deux nouveaux axes
qui sont : 'axe ressources et 'axe marché (Fxg).2.

Axe Financier

Cibles [Mesures

Axe Marché Axe Réserves
Cibles |Mesures Cibles [Mesures
N
y A
Axe Processus Axe Apprentissage
nternes Organisationnel
Cibles [Mesures Cibles [Mesures

Fig.1.5 Le Balanced ScoreCard adapté. [AIB 2005]

Ce changement a été motivé par le fait que « I'mew& marchés et 'accés aux ressources
étaient des enjeux fondamentaux pour une compamireliere. Il est donc naturel de les
retrouver dans le schéma explicatif de la perfocaan [AIB 2005].

A partir de la, nous pouvons définir les axes duCBBour la SONATRACH, comme suit
[OUE 2005] :

o Axe financier:
Il permet d’expliciter les objectifs financiers @apprécier les performances financieres de
'entreprise (rentabilité, accroissement du CAueitn du codt) résultant des actions menées
au niveau des quatre autres axes.

o Axe marché:
Il permet d’identifier les segments de marché désguels I'entreprise souhaite se
positionner, et qui générerons les obijectifs finansc (Cela dépend des ressources).

« AXxe ressources
Il permet d’assurer la pérennité de I'approvisioneat en hydrocarbures.

« Axe apprentissage organisationnel
Il détermine les domaines ou SONATRACH doit exagheur améliorer ses performances.

o Axe processus interne
Il s’agit de déterminer les objectifs des processasentiels pour pouvoir atteindre les
objectifs financiers.
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ANNEXE Il : Méthodologie du recueil d'information

l. Le questionnaire :

l.1. Types de question :
Il existe deux types de questions : questions aeset questions fermées.

Les questions fermées peuvent étre:

a) Dichotomiques:
« Ces questions n'offrent que deux choix de réparedke-ci devant étre unique.
« Le répondant est devant une alternative: c'esblufautre.

b) A choix multiples (multichotomiques) et réponse umjue :
« Le répondant dispose ici d'un registre de choiXsepr a deux modalités.
« Saréponse doit étre unique.
o Il est impératif que les modalités proposées so@iitaustives et mutuellement
exclusives.

c) Multichotomiques a réponses multiples :
o Le répondant est autorisé a sélectionner plusaespossibilités proposées.
o |l est préférable d'envisager chague modalité deonmge comme une question
dichotomique avec réponse oui/non.

d) A échelle:

Les guestions a échelles sont une forme partieutiérquestions fermées.

Elles sont essentiellement destinées a évaluerptise de position des individus sur des
variables psychologiques.

Ainsi, on n’identifie plus un comportement, ou uearactéristique socio-économique, mais,
par exemple, une croyance, une importance ou umemtion. Plus généralement, on les
gualifie d'échelles d'attitudes

o Echelle de Likert
Cette échelle avait pour but, de mesurer l'attitdida individu en sommant les « notes » que
celui-ci attribuait & une liste de propositionsatiles a l'objet évalué (c'est-a-dire produit,
marque, entreprise, comportement...).
La « note » indigue en fait un degré d'accord, ®@ddbkaccord, avec chacune des propositions
énoncees.

« Questions comparatives (différentiel sémantique) :
Cette échelle a pour caractéristique essentielldedeander aux répondants de se situer «
guelque part » entre deux objectifs de sens panfi@ht opposé. Le différentiel sémantique
est I'un des instruments de mesure les plusagikn marketing.
Le principe de base est de batir, pour une popuatonnée, une échelle dont les libellés sont
a des distances psychologiqguement égales l'uauted!

o Echelles d’intention :
Ces échelles ont pour but de recueillir une intentéclarée de comportement de la part du
répondant.
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L'utilisation de probabilités subjectives, c'eslide le pourcentage de chances que le
répondant s'accorde d'adopter un comportement deshpossible.

|.2. Considérations générales [GRA 1994]
Pour un questionnaire le nombre de questions dépera méthode d’enquéte employée. La
regle a retenir est qu’il faut intéresser l'intewé jusqu’a la fin du questionnaire.

Le questionnaire doit contenir des instructiongli®asant soit au répondant (dans le cas de
guestionnaire auto-administré), soit a l'intervieW@ans le cas d’entretien). Les instructions
pour le répondant visent a l'informer sur la fagb répondre adéquatement. De plus, des
instructions plus complétes seront souvent néaessaiomme un paragraphe d’introduction
entre différentes sections.

1. La teneur du questionnaire JGRA 1994]

L’objectif de 'enquéte déterminera la teneur daesgiionnaires a élaborer. Si I'objectif est de
compiler des données chiffrées et des statistiqiees; d’ordre quantitatif, il est certain que
toutes les questions devront étre identiques pbacun des questionnaires. Par contre, si on
souhaite compléter ou confirmer de l'information ge trouve dans de la documentation, le
guestionnaire pourra étre ajusté pour certainsneguus.

2. L’enchainement des questions[GRA 1994]

Les questions sont idéalement présentées par B®oHD sous sections. La séquence et
'enchainement des questions doivent conserveceartaine logique. Les premiéres questions
devraient étre générales et moins personnelldeseajuestions plus délicates devraient étre
posées a la fin. Donc, du général au spécifiqudimdpersonnel au personnel, du facile au
difficile.

Si le questionnaire aborde plusieurs themes, il fegrouper les questions autour de chacun
des thémes afin que le questionnaire n'apparassel@cousu. De plus, il est recommandé de
présenter chacun des thémes avec une petite iotroalpour que le répondant puisse en
comprendre le cheminement.

Les questions filtres permettent de contrbler Fetien si le répondant ne posséde pas les
gualités pertinentes a I'enquéte. Il peut donc aéeessaire d'élaborer des questions filtres
s'il y a possibilité que la question ne s’applicu¢ous les répondants. Il faut alors offrir la
possibilité de sauter une question ou un ensengbtpidstions.

3. La forme des questions [GRA 1994]
Il y a quelques régles a respecter lors de la ftation des questions. Il s’agira notamment
d’éviter :

— Les questions qui ne sont pas en lien direct debgettif de I'étude ;

— Les guestions trop longues ;

— Tout vocabulaire complexe ;

— Les mots chargés affectivement ;

— Toute ambiguité ;

— Les questions tendancieuses.
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4. L’organisation générale du questionnaire [GRA 1994]

a) L'ordre des questions :
- Général vers particulier ;
- Regrouper selon le théme ;
- Méme format ;

- Influence des questions les unes sur les autres.

b) La lettre d’'accompagnement :

- Présenter, remercier, confidentialité, modalités

C) Le «test » du questionnaire :

- Pré tester le questionnaire et le corriger

5. La pertinence des questions[GRA 1994]

Il s’agit de vérifier si chacune des questions aevérifier la thése. Aucune question ne doit
étre présente dans le questionnaire si elle nelobgras a atteindre les objectifs fixés dans le
protocole de recherche. Une erreur courante estulauler des informations qui ne seront

d’aucune utilité pour la rédaction du travail final
I. L’entretien :

Le tableau suivant résume les trois types d’eetneti

Entretien dirigé

Entretien semi-dirigé

Entretien libre

Discours qui suit I'ordre
des questions posées

Discours « par paquets »,
dont I'ordre peut étre plus
ou moins déterminé

Discours continu

Questions préparées a
'avance et posées dans un
ordre bien précis
Information partielle et
raccourcie

Quelques points de repére
pour l'interviewer
Information de bonne
qualité, orientée vers le but
poursuivi

Aucune question préparée a
'avance

Information de trés bonne
qualité, mais pas nécessairement
pertinente

Information recueillie
rapidement ou trés
rapidement

Information recueillie dans
un laps de temps
raisonnable

Durée de recueil d’'informations
non prévisible

Inférence assez faible

Inférence modérée

Inférence exclusivement
fonction du mode de recueil

Tab.2.1 Les caractéristiques des différents types d’entretien
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QUESTIONNAIRE :

La démarche suivante a été élaborée dans le cadre de notre Projet de Fin d’Etudes
dont l'objectif est d'établir une méthode permettant de construire un systeme
d’indicateurs de performance en considérant les deux orientations de la formulation
de la stratégie, a savoir : I'orientation planifiée, et I'orientation émergente.

Le but de ce questionnaire est de parvenir a améliorer le processus de planification
stratégique et la construction des indicateurs de performance.

Il comporte deux parties : la premiére concerne la description de I'organisation de la
planification stratégique au sein de SONATRACH. La seconde concerne la
description des objectifs stratégiques, I'évaluation d'une liste d’indicateurs de
performance proposés dans une étude 2006 pour SONATRACH et enfin les

suggestions d’amélioration de I'équipe de planificateurs de I'entreprise.

Partie |1: Description de [l'organisation, des tache s, des agents, de la

communication au sein de l'unité

1. Décrivez vos missions au sein de votre unité

3. Quelles sont les informations dont vous avez besoin pour accomplir vos

taches au sein de votre unité ?
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4. Quelles sont les formations que vous avez suivies et qui vous permettent

d’accomplir ces taches ?

hY

5. Votre unité donne-t-elle a ses employés les moyens de résoudre les

problémes sans en référer a leurs supérieurs ?

0 Oul [1 NON

6. Faites- vous des réunions de travail pour faire le point sur vos activités ?

1 Souvent
[l Occasionnellement

1 Jamais

7. Comment est collectée I'information ?

- Est elle acheminée et distribuée en respectant un circuit (et des autorisations

précises) ?
] Oul [J NON

Si oui lequel ?

- Existe t il des manuels de procédures ?
] Oul [J NON

Si oui lesquels ?

10
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8. L’information est-elle traitée :

[] Systématiquement
[J Occasionnellement

1 Jamais

9. Est-elle transmise en temps réel pour agir et faire réagir ?
] Oul ] NON

- Quelle est la valeur ajoutée de I'information ?

- Répond-elle globalement aux attentes des utilisateurs?

[] Pas du tout
] Peu
[ Moyennement

1 Suffisamment

10.Quels sont les difficultés a recenser ?

[0 Surabondance d'informations
[1 Délais

1 Archivage

[l Clarté

[0 Eparpillement

[1 Disponibilité

[1 Autres

11
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- Comment procede-t-on a leur mise a jour ?

- Qui s’en charge ?

12.Quelles sont les applications informatiques que vous utilisez ?

Partie Il : Description des objectifs stratégiques et évaluation des indicateurs
de performance

1. Connaissez vous la stratégie globale adoptée par I'entreprise ?
] oul [J NON

- Si oui quels sont les objectifs stratégiques de I'entreprise ?

- Comment, selon vous, ont-ils été élaborés ?

2. Quels sont les objectifs par activité ?

¢« Amont:

e Aval:

« Transport:

« Commercialisation :

12




Annexe lll : Questionnaire, guide d’entretien etlgrde notation

- Comment, selon vous, ont-ils été élaborés ?

Une étude a été réalisée en 2006 pour proposer des indicateurs de performance
relatifs a la chaine gaziere de SONATRACH selon 5 axes. Ces critéres et ces

indicateurs sont résumés dans le tableau suivant.

3. Comment noteriez vous le degré de pertinence de chacun des criteres et des
indicateurs relatifs sur une échelle de 0 a 10.
0 : non pertinent

10 : tres pertinent

4.Y aurait-il d’autres criteres a prendre en considération ?

[ oul 1 NON

- Si oui lesquels ? (Veuillez répondre sur la case réservée a cet effet dans les

tableaux relatifs a chaque axe)

- Quelle est la logique qui vous a conduit a sélectionner ces criteres ? (Veuillez
répondre sur la case réservee a cet effet dans les tableaux relatifs a chaque axe)

5. Selon vous, quel serait le nombre d'indicateurs de performance que devrait

contenir chaque axe ?

o Axe marché :

o Axe processus interne :

o Axe apprentissage organisationnel :
o Axe financier :

o Axe réserves:

13




Annexe lll : Questionnaire, guide d’entretien etlgrde notation

1. Axe Financier

Critéres Indicateurs Note Criteres Indicateurs Logique de
proposés correspondants sélection
- Assurer la rentabilité des - Retour sur
capitaux. investissement (%)
- Augmenter le chiffre - Chiffre d’affaires
d'affaires (Milliards US$)
- Réduire les colits. - Le colit de
découverte
($/bl)
- Le co(t opératoire
($/bl)
- Le co(it de revient
($/bl)
2. Axe Réserves
Critéres Indicateurs Note Critéres Indicateurs Logique de
proposés correspondants sélection

- Intensifier I'exploration
dans les blocs de SH

- Augmenter les réserves
- Acquérir des blocs
d’exploration a I'étranger
ou au hiveau national

- Taux de succes
dans I'exploration
- Volume des
réserves
découvertes
- Volume des
réserves
réévaluées
-Taux de
renouvellement
des réserves
-Nombre de puits
forés
-Nombre de
metres forés
-Sismique :

2 D (km)

3 D (km?)
- Taux de succes
dans les appels
d’offres pour
I'exploration.
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Annexe lll : Questionnaire, guide d’entretien etlgrde notation

3. Axe Marché (Gaz Naturel)

Critéres Indicateurs Note Critéres Indicateurs Logique de sélection
proposés correspondants
- Renforcer la position de SH - Les parts de
dans ses marchés de marché
référence (GN, GNL) - La part de marché
- Se positionner dans les spot
marchés US et UK de GNL
- Renforcer sa position dans - Le nombre de
le marché spot de GNL contrats de vente en
- Développer des projets dans | vigueur
le cadre de la convergence - La capacité de
entre le gaz et I'électricité regazéification
- Le nombre de
nouveaux contrats
de vente
- Les quantités de
gaz a exporter :
contrats de ventes
- Les quantités de
gaz destinées au
marché intérieur
4. Axe Maitrise des Processus Internes (Gaz Naturel )
Critéres Indicateurs Note Critéres Indicateurs Logique de sélection
proposés correspondants

1.- L'augmentation de la
production

- L'augmentation des capacités
d’exportation

- La découverte de nouvelles
réserves récupérables

- La maitrise des colts
exploratoires et opératoires

- Améliorer la sécurité
industrielle dans les
installations de production

- Développer une veille de
marché pour déceler des
opportunités de marché

- Maitrise de la gestion de
projet

- La production de
gaz sec journaliére,
et annuelle

- Les quantités de
gaz nécessaires
pour I'injection

- Capacité (gaz)
existante du réseau
de transport/
Capacité utilisée

- La capacité réelle
d’exportation des
gazoducs
transméditerranéens/
Taux d'utilisation

- La capacité
existante de
liquéfaction/ le taux
d'utilisation

- Production primaire
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Annexe lll : Questionnaire, guide d’entretien etlgrde notation

5. Axe Apprentissage Organisationnel (Gaz Naturel)

Criteres Note Indicateurs Criteres Logique de sélection
correspond proposés
ants
- Développer des compétences en Nbre de
management de projet formation
- Développer I'esprit de la sécurité Nbre de
industrielle chez le personnel formation
- Acquisition et maitrise des nouvelles Indicateur de
technologies suivi de
- Développer un systéme d'information projet
performant Indicateur de
suivi de
projet
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Annexe lll : Questionnaire, guide d’entretien etlgrde notation

GUIDE D’ENTRETIEN

Introduction :

La démarche suivante a été élaborée dans le cadre de notre Projet de Fin d’Etudes dont I'objectif est
d'établir une méthode permettant de construire un systéme d'indicateurs de performance en
considérant les deux orientations de la formulation de la stratégie, a savoir : I'orientation planifiée, et
I'orientation émergente.

Le but de ce guide d’entretien, destiné aux dirigeants, est de connaitre leur vision du processus
d’élaboration de la stratégie et de construire des indicateurs de performance relatif aux flux de
décisions stratégiques émergentes.

1. Le but de cette premiére question est de déterminer qui serait selon vous le véritable acteur
ou « architecte » de la stratégie. Pour cela, nous vous proposons de noter sur une échelle de
0 a 5 les propositions suivantes.

0 : aucun réle dans le processus d’élaboration de la stratégie
5 : rble principal dans le processus d'élaboration de la stratégie

a) les planificateurs et les analystes

b) les dirigeants de I'entreprise et leurs visions propres ou I'esprit du stratége

c) les acteurs sont multiples et a différents niveaux hiérarchiques

d) les groupes les plus puissants dans I'entreprise

e) le savoir collectif de I'entreprise ancré dans sa culture, ses croyances et ses traditions
f)y I'environnement de I'entreprise, I'entreprise ne fait qu'y réagir

2. Toujours en notant sur une échelle de 0 a 5 * les propositions suivantes, comment d’aprés
vous, la stratégie nait-elle au sein de I'entreprise ?

a) avec l'analyse et les études détaillées

b) avec lavision du dirigeant

c) avec l'interprétation que le stratége se fait du monde extérieur

d) par la pratique, la mise en ceuvre d’expériences

e) avec la discussion, les négociations voire les tractations

f)y par les valeurs, les croyances et I'idéologie des membres de I'entreprise
g) par l'adaptation, I'évolution de I'entreprise et des facteurs de contingence

3. Pensez vous que la stratégie résulte d’'un acte individuel ou plutét d'un acte collectif?

4. En notant les propositions suivantes sur une échelle de 0 a 5*, Pensez vous que |'élaboration
stratégique est animée par :

a) La planification détaillée

b) La recherche de nouvelles opportunités, la prise de risques

c) L'amélioration continue des processus réglant I'activité de I'entreprise

d) L'utilisation des influences sur I'environnement (manceuvres stratégiques)
e) La perpétuation des pratiques qui ont fonctionné auparavant

f) L'adaptation et la réaction aux contraintes de I'environnement

5. D’aprés vous l'entreprise devrait changer d’'orientation stratégique ?
Rarement

Souvent
Occasionnellement

6. Ce changement serait selon vous :

- Progressif
- Révolutionnaire
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7. D’aprés vous la stratégie de I'entreprise serait vue :

- Comme perspective (unique)
- Comme un ensemble de positions

8. Pensez vous que le processus d’élaboration de la stratégie est un processus difficilement
formalisable ? (Ecole cognitive)

9. Pensez vous que les tournures d'esprit du dirigeant jouent un rdle important dans le
processus d’'élaboration de la stratégie ? (par tournure d’esprit, on entend son intuition, son
jugement, sa sagesse, sa perspicacité, son expérience) (Ecole entrepreneuriale)

10. Pensez vous qu'il puisse y avoir existence de biais dans la prise de décisions ? en d'autres
termes, pensez vous que |'équipe dirigeante disposent d'une rationalité parfaite ou
suffisante ? qu'ils puissent parfois s’enfermer a tort sur I'analogie, l'illusion, le fait de postuler
sur un seul résultat ? (Ecole cognitive)

11. Pensez vous que I'entreprise peut assurer sa bonne santé en agissant sur d’autres
entreprises ? (coopération : réseaux, alliances) ou qu’au contraire, c’est a elle de s’adapter a
son environnement ? (Ecole du pouvoir, école environnementale)

12. Comment conseilleriez vous a I'entreprise de mener a bien I'élaboration de la stratégie de son
entreprise ?

Validation :

Dans le domaine de I'élaboration de la stratégie, la littérature reconnait I'existence de plusieurs
familles d'écoles. Certaines essentiellement normatives, insistent sur la fagon dont il faudrait
concevoir les stratégies plutét que sur la fagon dont elles se constituent effectivement. La stratégie
adoptée par ces écoles est dite « délibérée » car elles se basent sur la planification. Le deuxiéme
groupe s'intéresse plus a la description des véritables processus d’élaboration de la stratégie en
considérant son orientation émergente.

Il le décrit tantdt comme influencé par les mécanismes de pensée du dirigeant (école
entrepreneuriale), comme résultant d'un processus d'apprentissage collectif (école de
I'apprentissage), comme étant I'aboutissement de négociations (école du pouvoir), comme étant basé
sur les croyances et les traditions des membres de I'entreprise (école culturelle), ou enfin comme
étant uniquement influencé par I'environnement extérieur de I'entreprise (école environnementale).
Vous reconnaissez vous dans 'une de ces écoles ?

Le but de notre étude est d'intégrer le flux de décisions stratégiques prises au fur et & mesure des
opportunités et de la vie de I'entreprise (flux émergent). Pour ce faire, on souhaite identifier des
moyens de les maitriser. Pour y arriver, a linstar du flux planifié, on souhaite construire des
indicateurs qui permettront de piloter le processus de prise de décision émergent.

- Quels sont les indicateurs qui nous permettraient de nous assurez que I'entreprise exploite au mieux
les opportunités et son potentiel ?

- Est-ce que I'on peut dérouler la logique qui vous a permis de proposer cet indicateur? (Pour faciliter
la production d'idées, il vaut mieux demander la logique de construction dés qu’'un indicateur est
identifié, ensuite vous passez a l'indicateur suivant)

Indicateurs Justification
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Grille de notation — Guide d’entretien

Notation Stratégie Stratégie émergente
planifice Ecole Ecole Ecole de Ecole du Ecole Ecole
entrepreneuriale cognitive I'apprentissage pouvoir culturelle environnementale
1 DeOa5 (@ (b) (b) (c) (d) (e) ®
2 DeOa5 @ (b) (c) (d) (e) ® @
3 2 pts Collectif Individuel Individuel Collectif Collectif Collectif -
4 DeOa5 @ (b) - (c) (d) (e) ®
5 De1a2pts Rarement (2 Occasionnellement | Rarement Souvent (1pt) Souvent Rarement Rarement (2 pts)
pts) (1pt) (2pts) (2pts) (2pts)

6 1pt - Révolutionnaire - Progressif - - -
7 2 pts Perspective Perspective Perspective | Perspective Positions | Perspective Positions
8 2 pts NON oul Ooul oul oul oul Ooul
9 -1 ptou 2 pts OUl : 2 pts

NON : -1 pt
10 -1 ptou 2 pts OUl : 2 pts

NON : -1 pt

11 2 pts oul NON
TOTAL

uoljelou apIBRs UsNBUS,p apINbG ‘alreuuonsan : ||| 9Xauuy
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ANNEXE IV : Lexique relatif aux sciences cognitives

Psychologie cognitive :

La psychologie cognitive étudie les grandes fomsti®sychologiques de I'étre humain que
sont la mémoire, le langage, lintelligence, lescainement, la résolution de problémes, la
perception ou l'attention.

Plus généralement la cognition se définit commeséenble des activités mentales et des
processus qui se rapportent a la connaissancka érction qui la réalise.

Représentation mentale :
Une représentation mentale ou représentation ¢ogmist la description cérébrale d'un objet
propre a l'ensemble des connaissances qu'une perpossede dans sa mémoire.
Une représentation peut étre assimilée a un ataystéme nerveux, ayant des relations avec
des objets - états de l'organisme ou environnement.

Les représentations sont variées : images, ménmmineepts ou émotions.

Cartographie cognitive :

La cartographie cognitive ou « Mind Mapping » esie uechnique d’apprentissage pour
I'organisation visuelle des idées et de toutesslénterconnexions.

Cette définition permet en premier lieu d’insisser le fait que la cartographie cognitive n'a
pas I'ambition d’obtenir la cognition compléte d’'imdividu mais une partie de sa cognition,
celle relative a un objet particulier. En secomdl Igu’il s'agit de la représentation (celle du
chercheur) d’'une représentation (celle du sujet).

Réel

Perception / Interprétation

v
Représentation du sujet

Communique son
interprétation par
voie discursive

Interprétation de Etat cognitif du
I'énoncé discursif du <+

sujet par le chercheur

v
Représentation du chercheur

Dessin de la carte
et communication
L du chercheur...

La cartographie cognitive : une représentation d’'une représentation

Fig.4.1 La cartographie cognitive

Carte heuristique :

Une carte heuristiguemind map en anglais), aussi appelée carte des idées oe cart
conceptuelle est un diagramme qui représente lesexions sémantiques entre différentes
idées, les liens hiérarchiques entre différentxepts intellectuels. A la base, il s'agit d'une
représentation principalement arborescente deségsnn

C'est par exemple un moyen intuitif de décrireh#ecture informatique générale d'un PC.
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Schéma :

En psychologie cognitive, les schémas sont deséseptations mentales abstraites qui
résument et organisent de fagon structurée des@mants, des objets, des situations ou des
expériences semblables. Les schémas, stockés eroimédn long terme, permettent
d'analyser, de sélectionner, de structurer etedfinéter des informations nouvelles. lls servent
donc en quelque sorte de modeéle, de cadre (porgndye I'expression équivalente utilisée en
intelligence artificielle) pour traiter l'informatn et diriger les comportements.

Modéle mental :

En psychologie cognitive, un modéle mental est teprésentation permettant de simuler
mentalement le déroulement d'un phénoméne pouciattiles résultats d'une action. La
notion de modéle mental est également largementlogég en ergonomie cognitive et
interaction homme-machine.

Schéma conceptuel :

De maniere générale, un schéma conceptuel ou epbntap » est une représentation d'un
ensemble de concepts reliés sémantiguement entrd_esl concepts sont connectés par des
lignes fléchées auxquelles sont accolés des matselation entre les concepts s'appuie sur
des termes exprimant celle-ci : « méne a », « pné\ue », « favorise ».

Schéma causal :

Le schéma causal est une « conception généralla gueesonne a concernant la maniére dont
certains types de causes interagissent pour peoduir type d'effets particuliers » sous
linfluence notamment de ses expériences passées.
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