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Résumé :

L’objet de cette recherche porte sur 1’étude de I'économie de la connaissance
et la formulation de la stratégie de 'entreprise qui va porter sur: L'économie
de l'information et I'économie fondée sur la connaissance comme variables
déterminantes a la construction et au succes du management stratégique de
l'entreprise - Un état des lieux et la mise en synergie des enseignements
théoriques et pratiques des outils et concepts de la connaissance (TIC, gestion
de la connaissance, innovation, ...) et des outils et concept (modéles, ...) de
l'analyse stratégique, s'impose comme voie incontournable pour la
construction d'avantages concurrentiels reproductibles et non reproductibles
durables par l'entreprise.

Mots clés :

Economie de l'information, économie fondée sur la connaissance,
compétences individuelles, collectives et organisationnelles, stratégie,
connaissance tacite, connaissance explicite, veille stratégique, TIC.

Abstract:

The purpose of this research focuses on the study of the knowledge economy
and the formulation of the company's strategy will focus on: The information
economy and the knowledge-based economy as variables in the construction
and success of strategic management of the company - A state of play and the
synergy of theoretical and practical tools and concepts of knowledge (ICT,
knowledge management, innovation,...) and the concept and tools
(models,...) of policy analysis, has become only way to build competitive
advantages reproducible and sustainable non-reproducible by the company

Keywords:

Information Economy, knowledge-based economy, individual skills,
community and organizational strategy, tacit knowledge, knowledge explicit
eve strategic ICT.
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Introduction :

L’entreprise, dans une économie émergente tournée vers I’économie de
marché doit faire face a de multiples défis parmi lesquels : Premicérement, elle
doit moderniser son mode de gouvernance sous I’effet de 1’ouverture de son
espace marché local- aux concurrents extérieurs, la vision espace- marché
mondiale par : La définition et mise en oeuvre de son systéme d’information,
I'¢laboration de la Cartographie de ses connaissances et la mise en place du
management de son Portefeuille de connaissances (le Knoweldge
management),L.’acquisition de compétences individuelles et la mise en place
de communautés de Compétences activant dans le cadre d’une architecture
organisationnelle performante et [I’encouragement des innovations.
Deuxiémement, elle doit Mettre en place la veille stratégique (veille
concurrentielle , veille clientéle, veille technologique: process et nouveaux
produits, veille réglementaire, veille financiére) pour €tre attentive aux actions
de I’acteur - Etat / puissance publique animateur et régulateur de la sphére
macro économique ( réglementations , normes,... ) et pour anticiper les
comportements de ses concurrents locaux traditionnels et des nouveaux
entrants au niveau notamment des variables du marketing stratégique ( les 4 P
ou les 5P ). Troisiemement, elle doit utiliser les outils de [’analyse stratégique
au moyen de certains modéeles / outils développés par les différentes écoles
d’analyses stratégiques en tant qu’instruments d’analyses et de transformation
des informations en connaissances (matrices - D C North , B C G, PIM’S,...)
en vue d’identifier le SWOT (forces/ faiblesses, opportunités / menaces) de
I’entreprise et, de dégager les orientations stratégiques (spécialisation,
diversification autour ou en dehors du métier de base, internationalisation ) a
I’abri du mode de croissance - interne ou croissance externe - et de conduite
avec succes la stratégie retenue par le manager de I’entreprise (affrontement
,évitement , coopération / partenariat avec les concurrents). Enfin, elle doit
¢laborer et manager ses choix stratégiques en y intégrant le risk management
stratégique-(de marché, technologique, financier,...) découlant du degré de
I’irréversibilité des choix / des décisions stratégiques retenues tant avant la
mise en oeuvre de la stratégie qu’au cours de sa mise en ceuvre. I s’agit pour
I’entreprise d’une économie émergente, d’une remise en cause profonde de sa
mentalité / culture managériale imposée par le passage d’une économie
relativement protectionniste (a travers notamment les droits de douanes, les
Droits Additionnels Provisoires douaniers, les quotas,...) a une économie
ouverte (démantélement des droits de douanes, suppression des quotas,...).
Par conséquent, le dilemme auquel est confrontée 1’entreprise d'une économie
émergente réside dans le fait que si la définition et la mise en place d'un
management stratégique est une évidence reconnue, elle reste écartée au motif
que les turbulences de I’environnement (économique technologique social
,Jégislatif ,...) sont d'une versatilité telle que le management s’inscrit dans une
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démarche (discipline et cohérence) stratégique serait inapproprié ou difficile a
respecter par le manager occultant en réalité les lacunes en termes de non
inscription de I’entreprise dans les préalables des exigences de 1’économie
fondée sur la connaissance. Dans la nouvelle vision stratégique de 1’entreprise
nait une prise de conscience des managers selon laquelle, la productivité ne
réside pas seulement dans la connaissance du facteur capital et du facteur
travail mais aussi dans le facteur intellectuel / immatériel (EFC) afin de créer
des avantages compétitifs durables. La vision stratégique doit guider la
gestion des connaissances, en harmonie avec les objectifs stratégiques de
I’entreprise.

Notre travail s’articule autour de trois sections : la premiére section,
portera sur une approche approfondie de I’économie de I’information et
¢économie fondée sur la connaissance (intégrant la problématique de la
compétence comme source de production et d’enrichissement des
connaissances, etc.,) comme variable déterminante a la construction et au
succes du management stratégique de I’entreprise. La seconde section, portera
sur la relation entre 1’économie fondée sur la connaissance et le management
stratégique de I’entreprise. Enfin, la troisiéme section, portera sur la relation
entre I’économie fondée sur la connaissance et la formulation de la stratégie

1. DE L’ ECONOMIE DE L INFORMATION A L’ECONOMIE
FONDEE SUR LA CONNAISSANCE.

11. L’information et la connaissance

L’information est le processus :flux de réception, de traitement et
d’interprétation des données ou messages regus alors que la connaissance est
basée sur I’information assimilée et utilisée pour effectuer une décision
action. (Prax, 2000) (Voir schéma n° 1).

La connaissance permet a son détenteur de sélectionner I’information
pertinente et de lui donner un sens, de la compléter et de la faire évoluer. Ceci
nous améne a examiner le processus de transformation de I’information en
connaissance novatrice et opérationnelle.
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Schéma n° 1 : Le systéme de transformation de I'information en connaissance.

Passé Présent Futur

éalité complexe , Conceptualisation

]
l Patterns construits

Source : (Prax, 2000).

Le systéme combine notamment le contexte au moment de la
réception de I’information par le receveur, le savoir, le savoir faire et
l'objectif/ projet du receveur pour transformer cette information en
connaissance. L’information ne devient donc connaissance que lorsqu’elle est
comprise par le schéma /systéme d’interprétation du receveur qui lui donne un
sens (sens - read) (Prax, 2000). Les connaissances revétent différentes formes
tant au niveau de leur appropriation qu’au niveau des modes de leur
conversion et de ’axe de progrés, il est possible d’évaluer I’incidence de
chaque mode de conversion sur la qualité du management stratégique et sur la
performance de I’entreprise (succes / échecs).

12. Les différentes formes de connaissance.
Les différentes formes de connaissances existent aussi bien au niveau macro-
¢conomique qu’au niveau de I’entreprise.

- Connaissance explicite : Savoirs de [’entreprise: Ce sont les
informations spécialisées et formalisées dans tout document (procédures,
algorithmes, modéles représentations schématiques, documents d’analyses et
de synthése, fichiers informatiques, Budgets et plans, ..) et pouvant étre
partagées / accessibles. (Nonaka, Takeuchi, 1997). La formation continue en
permettant le repérage des connaissances (savoirs et savoirs faire), participe a
la constitution et au développement des compétences (professionnelles) c’est-
a-dire qu'elle contribue a renforcer le potentiel de réflexivité, de maitrise et de
réponse aux situations nouvelles notamment concurrentielles, rencontrées par
les individus de I’entreprise.
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- Connaissance tacite : Savoirs faire de [’entreprise: Ce sont les
expériences, la pratique, la connaissance des contextes décisionnels, les
secrets / savoirs faire de métiers, l'intuition, les perceptions, les modéles
mentaux, les croyances" enfermées dans la téte" de I’individu et difficilement
transférables. Elle se résume par "nous savons plus que ce que nous pouvons
dire !I" La connaissance tacite ne peut étre accessible, partagée, appropriée que
dans le cadre d'un processus de socialisation c'est-a-dire que lors des échanges
et communication entre individus. La compétence individuelle se réalise dans
le cadre de processus qui vont au-dela du savoir et du savoir faire et fait appel
au savoir étre et aux attitudes d’éthiques. La production de connaissances
nouvelles pourrait étre la conséquence de connaissances déja existantes. Ceci
signifie que parfois les connaissances nouvelles et I’innovation peuvent surgir
d'une mauvaise mémoire ou que si les individus ne savent pas les choses et
comment ils doivent les faire, ils pourraient découvrir une meilleure fagon de
les faire.

- Connaissance organisationnelle : Pour qu'il y ait connaissance
organisationnelle, il faut que les systémes / schémas d’interprétation de
chacun des membres de I’entreprise possédent un minimum de représentation
commune appelée "commensurabilité". Les connaissances individuelles
doivent étre articulées, partagées et légitimées avant de devenir une
connaissance organisationnelle. Ainsi une connaissance individuelle ne
devient collective que quand elle est partagée avec d’autres individus si les
"schémas d’interprétation” de chacune d’elle sont "commensurablesy». 11 est
donc trés important pour le succés de son management face aux concurrents,
d’encourager la "commensurabilité" au niveau de ses compétences. (Nonaka
et Takeuchi, 1998) (Voir tableau n°1).
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Tableau n°1 : Les quatre modes de conversion des connaissances

Tacite Explicite
Tacite Socialisation des Extériorisation
connaissances: les externalisation des
connaissances tacites du  connaissances:
maitre sont transmises en |Le maitre essai d'expliquer et
connaissances tacites a de communiquer ses
l'apprenti connaissances tacites sous
forme de connaissances
explicites
Explicite  (Intériorisation Combinaison des

/internalisation des
connaissances: les
connaissances explicites
sont assimilées par

connaissances: l'individu
combine les connaissances
explicites, pour constituer de
nouvelles connaissances

l'individu en tant que
connaissances
complémentaires aux
siennes et deviennent
tacites

Source: (Nonaka et Takeuchi, 1 998)2

explicites

L’entreprise qui se place dans I’axe de progrés des connaissances,
accroitra, les connaissances structurées gage de succes de ses choix
stratégiques c'est-a-dire de la pérennité de ses avantages concurrentiels. Le
placement de I’entreprise dans cet axe de progreés, exige quant a lui, la mise en
place d’une cartographie des connaissances et des compétences de
I’entreprise:

’D aprés Ahmed Bounfour, 1998, Le management des Ressources immaté€rielles : Maitriser

les nouveaux leviers de | avantage compétitif’
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Schéma n° 2 : Capitalisation des connaissances de 1’entreprise.

Cartographie Cartographie des connaissances
des connaissances
individuelles & collectives

- Informations générales - Compétences
- Notes de conjonctures - Formations & apprentissages
- Fiches techniques, catalogues - Systémes d'évaluation des
- Procédures, manuel qualité connaissances & des compétences
- Rapports, enquétes /
étude

- Veille marché,

concurrence \

Capitalisation des
connaissances de
I’entreprise

Cartographie des systémes d’information
- S I interne (parc micro, base de données,...)
- S I externe (acces Internet, ...)
- Sécurité des S I (sécurisation de données, protection
d’accés, protection des transferts,...)

Source : (Prax, 2000).

La cartographie répond au dilemme du "on ne sait pas ce que 1’on
sait" et, permet de visualiser le patrimoine de connaissances et de
compétences disponibles au sein de I’entreprise et d’autre part d’identifier les
menaces et les opportunités ne pouvant pas étre saisies par I’entreprise et dues
aux connaissances critiques et cruciales non possédées par I’entreprise. Elle
pose donc le probléme de la définition dun programme cohérent:
d’identification du patrimoine immatériel, de repérage des connaissances
critiques / cruciales en portefeuille, et des connaissances critiques faisant
défaut a I’entreprise (risques) et, susceptibles de mettre en péril I’entreprise ou
de ne pas permettre la saisie des opportunités d’ou la définition des priorités
en maticre de connaissances et de compétences a acquérir,
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1.3. L’économie fondée sur la connaissance : les quatre piliers.
La nouvelle vision de 1’économie porte sur quatre piliers principaux,
ces derniers sont interdépendants et doivent fonctionner en interactivité avec

I’entreprise, ces piliers sont : 1’éducation, innovation, TIC et institutions.

Schéma n°3 : les quatre piliers de 1I’économie fondée sur la connaissance

O institutions
BTIC
0 éducation

O innovation

Source. : (Djeflat, 2006).

Institutions : Le role et I’engagement des institutions (Ministéres,...)
est important dans les approches d’encouragement de la production et
de la capitalisation du savoir / connaissance au niveau : de la
réglementation des cursus primaires, secondaires et supérieurs et de
I’encouragement a la coopération entre chercheurs tant de
I’enseignement qu’avec ceux des entreprises

Education : La politique de lutte contre I’analphabétisme,
I’amélioration de la qualité du savoir / qualification des enseignants
aux niveaux primaires, secondaires et supérieurs est une orientation
de base pour favoriser le fondement d’une économie de la
connaissance, facteur de succés des agents économiques locaux
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T I C/ L’importance des TIC dans 1’échange des informations et des
connaissances est crucial. La compétition entre les économies incite
tant a I’échelle macro économique que micro économique a réflexion
sur une approche d’incitation a I’investissement en matériels et
logiciels informatiques et aux connexions internet et intranet.

Innovation : L’innovation est fonction des efforts de R&D qui dépend
de la qualité et du nombre de chercheurs et qui peut se mesure par le
nombre de brevets / an  L’exploitation des innovations (nouvelles
connaissances) par l’entreprise est & méme de renforcer sa position
stratégique sur son marché.

L’économie fondée sur la connaissance repose sur I’information, celle-ci
fait partie de la connaissance (mais ne peut étre assimilée a elle). L’économie
fondée sur la connaissance exige un climat favorable a 1’esprit d’entreprise et
a I’innovation. Pour I’OCDE les économies fondées sur la connaissance sont
"celles qui sont directement fondées sur la production, la distribution et
Iutilisation de la connaissance et de I’information"'(OCDE, 1999).

1.4. Economie fondée sur la connaissance et compétences de I’entreprise
1.4.1. Définition et caractéristiques de la compétence.

La compétence est constitué notamment de savoirs, de savoirs faire et

du savoir étre c'est-a-dire qu’elle est assise sur la connaissance. On peut donc
affirmer que sans connaissance il ne peut y avoir de compétence. Or la
compétence est a son tour un facteur de construction et de pilotage de
stratégies gagnantes et de différenciation face a la concurrence, d’ou
I’importance d’examiner le concept et les formes de compétences.
La compétence est la capacité a définir et a choisir en situation de travail
incertaine des procédés et des connaissances opératoires. Il est entendu par
compétence la capacité a mobiliser, combiner et coordonner les connaissances
de I’entreprise, dans I’action (Le Boterf, 2004). La compétence doit donc étre
capable de réflexivité c’est-a-dire étre capable de se distancier par rapport aux
situations/ aux événements que par rapport a ses expériences/ pratiques, de
comprendre et de construire une représentation conceptuelle qui permette
d’agir avec efficacité sur la nouvelle situation / événements imprévus ; La
compétence doit étre capable de construire son schéma opératoire ou de
conduite / savoir exécuter le prescrit et savoir aller au dela du prescrit, savoir
réagir face aux événements imprévus(Le Boterf, 1998). "Piloter devant son
avion», "savoir construire une image opérative/ structure conceptuelle ou
stratégies de résolution des problémes"(Le Boterf, 1998).

' OCDE , 1999. Rapport sur 'économie fondée sur le savoir. Paris.
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1.4.2. Les différentes catégories de compétences.
On distingue plusieurs catégories de compétences :

Les compétences individuelles et compétences professionnelles : le
curseur de la compétence individuelle Architecture de 1’entreprise et
compétence individuelle

Le systéme de management retenu par l'entreprise, influe sur la
qualification des critéres de la compétence individuelle ¢’est-a-dire sur
la reconnaissance des savoirs / connaissances des individus qui la
composent ce qui n’est pas sans conséquence sur la construction des
avantages concurrentiels (Le Boterf, 1998).

Schéma n° 4 : Concept de compétence selon le mode organisationnel

Organisation Taylorienne Organisation Prescription ouverte
Etre compétent Etre compétent
Exécution
Exigence
Unidimensionnelle A
(technique) ﬂ\ 1\
Répétitions
implicites

Savoir — Faire Savoir — agir
(Exécuter une Et interagir

L . érer des situations
op€ration prescrite) (g
complexes et événementielles ;

faire face & des événements ;

Prescription fermée

Source : (Le Boterf, 2004)..

Ce schéma représente la nouvelle organisation qui est différente de
I’organisation Taylorienne quant a la notion de compétence, qui intégre
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d’autres €éléments : I’initiative, I’innovation et la réflexivité. Etre compétent
c’est la combinaison entre le savoir, le savoir-faire, savoir-étre, agir et
interagir. La performance des compétences individuelles de 1’entreprise est
fonction de deux facteurs : le facteur mobilisation et le facteur connaissance.

Le facteur mobilisation : qui comprend les éléments matériels
(financiers) et immatériels suivants: les 5 « M » Marché, Motivation,
Management, Moyens et Monnaie qui sont détaillés dans le tableau n°2.

Tableau n°2 : Les 5 M de la mobilisation

MARCHE = Les D A S en croissance sont plus stimulants pour les
compétences
Que les D A S/ segments en récession,

MOTIVATION = Encouragements, confiance, bonne ambiance esprit
d’équipe
( compétence collective)

MANAGEMENT = Coach des compétences, Encensement et reconnaissance
de la réussite, encouragement dans les moments difficiles,
dramatisation des échecs, réglement rapide et efficace des petits soucis,

MOYENS = Voiture téléphone, ordinateur, cédérom de présentation,
catalogues techniques appareil photo, systéme de frais,...,

MONNAIE = Salaire motivant, systéme de prime, gratifications, autres. .en
cohérence avec votre AR ME.

Source : (Fluck, 2001) et (Le Boterf, 2004).

Le facteur de connaissance : Le facteur de connaissance est un
concept complexe véhiculé par 1’homme. Il comprend: le savoir, la
compétence, 1’expérience, etc. ...mais également les ressources
émotionnelles, les cultures et les valeurs.
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Tableau n°3 : les différentes formes de savoir

Compétence théorique, SAVOIR =SAVOIR

Retours d’expérience "savoir

piloter devant son avion" AGIR =SAVOIR

Agir en réseaux / compétences  [INTER AGIR

collectives
SAVOIR ETRE
SAVOIR FAIRE PREUVE DE
REFLEXIVITE

Savoir conceptualiser ou savoir
définir une stratégie de résolution RESSOURCES

des problémes imprévus ou non |[EMOTIONNELLES
vécus
CULTURE ET VALEURS

Source : (Fluck,, 2001) et (Le Boterf, 2004).

Les conditions de fonctionnement performant de la compétence
individuelle. La compétence individuelle se résume en : Savoir, Savoir- agir,
savoir inter -agir, Savoir étre c'est-a-dire savoir Disposer, combiner et
mobiliser les ressources. Le systéme de motivation est un élément qui permet
a la compétence individuelle de prendre I’initiative de pouvoir agir et prendre
des décisions en intégrant les risques.

Les compétences collectives et compétences d'équipe: la compétence
collective exige le dépassement des approches partielles ou fragmentaires
et impose la nécessité d’une collaboration entre les compétences
individuelles Elle requiert la mise en commun de toutes les connaissances,
les informations, expériences et des bonnes pratiques de 1’entreprise qui
permettra de créer le Break c'est a dire un avantage concurrentiel (Fluck,
2001). La compétence collective se résume en savoir, savoir-agir, savoir
inter agir plus savoir-étre ¢’est a dire encourager 1I’échange d’expérience et
mettre en convergence les enjeux individuels et collectifs et I’appui mutuel
entre les compétences individuelles, enfin collaborer efficacement. La
mise en place de 1' "orientation compétence collective" exige
I’identification d’un médiateur / facilitateur des relations de solidarité et de
collaboration entre les compétences individuelles (Le boterf, 2004).

e iii- Compétence organisationnelle / compétence de I’entreprise : c’est la
capacité organisationnelle a coordonner de manicre efficace des
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processus d’innovation. L’organisation est centrée sur le savoir et sur
I’information avec une structure aplatie donnant plus de poids a la
responsabilité individuelle des spécialistes (a2 qui on ne peut pas dire
comment ils doivent réaliser leur travail), dans les relations et les
communications. L’organisation est structurée autour: des objectifs
stratégiques de performance, et des retours organisés des informations.
L’organisation doit éviter de s’enfermer dans des processus routiniers
parfois totalement décalés avec le contexte et la stratégie de I’entreprise
pour ne pas étre victime de la "compétence traps"

2. RELATION ENTRE L’ECONOMIE FONDEE SUR LA
CONNAISSANCE ET LE MANAGEMENT STRATEGIQUE DE
L’ENTREPRISE.

2.1. La refonte de ’architecture organisationnelle.

L’évolution des approches managériales et la refonte des architectures
organisationnelles des activités de I’entreprise découlent de la prise de
conscience des managers que la productivité ne réside plus seulement dans
la croissance du facteur capital et du facteur travail , mais aussi dans le
facteur intellectuel, immatériel comme sa capacité créatrice, son aptitude a
résoudre collectivement les problémes, sa capacité a anticiper les évolutions
du marché, sa capacité a capitaliser les connaissances tacites (points de vue,
intuitions , pressentiments ,...) et explicites (Aubrey, Gilbert, Pigevre, 2005)

La nécessité de la refonte de I'architecture organisationnelle de
I’entreprise s’est imposée:
- En conférant a la connaissance une valeur économique. Il s’agit de
considérer comme une perte de capital, lorsqu’une compétence quitte
I’entreprise (retraite, démission licenciement,...) et ce, au méme titre qu’une
ressource matérielle. Cette approche place la compétence et la connaissance
au coeur du processus d’enrichissement de I’entreprise (Penrose, 1959)
- Par la prise en charge indispensable de la préoccupation relative a la
capitalisation des connaissances dans [’entreprise apprenante par la
circulation transversale des informations et des connaissances, génératrice
potentielle de connaissances nouvelles. C'est dans ce cadre, que I’entreprise
est passée de I’organisation Taylorienne a [D’entreprise horizontale.
L’organisation Taylorienne caractérisée par une organisation hiérarchique
(basée sur les taches et les fonctions) de production standardisée et de
masse, le repli sur les objectifs propres a chaque fonction, la perte
d’informations due au nombre de niveaux hiérarchiques, et les difficultés et
colits de coordination dues a la fragmentation des tiches ou division du
travail, basée sur les instructions / sur le travail prescrit / informations ou
consignes venant des compétences d'en haut...,
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L’entreprise horizontale caractérisée par une organisation de la
connaissance horizontale et flexible (diminution du nombre de niveau
hiérarchique, décloisonnement des fonctions polyvalence et mobilité
transversale des compétences, capacité a absorber et a s’adapter rapidement
aux changements de I’environnement,.) des objectifs fédérateurs des
compétences individuelles et collectives,
la collaboration étroite avec les fournisseurs et les clients,
et, une culture d’entreprise fondée sur la transparence, la coopération,
I’optimisation permanente de la performance et sur [’amélioration continue
du bien étre de ses employés. Réactive, elle encourage les initiatives, le
partage et la transmission des informations et des connaissances en
transversal en mettant a la disposition des employés les TIC.

2.2. Evolution des approches managériales.

Le management stratégique de I’entreprise de notre siccle, inspiré par
I’économie fondée sur la connaissance a redéfini son mode managérial de
maniere progressive. Des données vers I’information dont le contexte de sa
réception et de son exploitation ainsi que son apport au patrimoine de
connaissances de 1’entreprise font 1’objet d’une veille stratégique attentive,
dans ce cadre elle a intégré dans son management stratégique plusieurs
variables : information, connaissance, innovation (produit), planification
stratégique, etc....

Schéma n° 5 : Processus linéaire de traitement de I’information

Avant 1970 1970 - 2000 apres 2000
Données Informations

> Connaissances >
= ¢léments d’analyse = ensemble de données =informations significatives
Produit Solution Innovation
pour > répondre aux > pour la
satisfaction des pour le succes
Besoins des clients Attentes/ préoccupations des clients

des clients

Comptabilité Planification Stratégie
Strategic Business — > Strategic  Business > Strategic
Business Unit / SBU/ M.Form Network /
SBN System / SBS / I .Form

Source : (Amidon, 2001).
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2.3. Les effets de Dinstabilit¢é de I’environnement économique et
technologique de D’entreprise.

L'influence conjointe de la mondialisation et des T I C ont conduit les
managers devant la nécessité d’accorder, pour des considérations de
réactivité, plus d’autonomie a chaque individu quelque soit son statut et sa
position hiérarchique et, qu’ils veillent a transformer en knowledge worker.

Les entreprises industrielles du troisiéme millénaire tendent a se
tertiariser en dépensant plus d’argent a concevoir (connaissances R&D) et a
distribuer (management des connaissances en marketing, logistique,...) et a
manager leur architecture organisationnelle, mettant en évidence le role des T
I C dans le partage des informations la production et le partage des
connaissances. L’objectif final étant d’augmenter la valeur du produit et des
services au profit des clients en vue d’assurer la pérennité de I’entreprise.

Dans cette environnement, ’entreprise du 21°™ siécle ne peut se créer
des avantages compétitifs durables que si elle remplit un certain nombre de
conditions qu’on peut énumérer comme suit : Elle encourage la création et le
partage des connaissances (retours d’expériences de ses compétences, les
informations - clients, le bench marking des concurrents, les formations /
recyclages) pour développer la compétence collective / travail en réseau
Insertion des T I C. Elle se dote d’outils théoriques/ conceptuels et pratiques.
"Rien n'est plus pratique qu’une bonne théorie " (Kurt Lewin). Elle acquiert,
fait confiance et assure la satisfaction de ses compétences (confére le facteur
mobilisation). Elle soutient 1’innovation / progrés continus rentables, et enfin,
elle maitrise la combinaison de I’ensemble des actifs a sa disposition ¢’est-a-
dire des compétences, critiques tangibles et intangibles.

2.3.1. L’articulation de la stratégie au patrimoine des connaissances de
I’entreprise

L’articulation de la stratégie et le patrimoine de compétences
(organisationnelles, collectives et individuelles) et de connaissances (tacites et
explicites) de I’entreprise deviennent une préoccupation majeure dans le cadre
de Ia construction et Ia conservation des avantages concurrentiels.
L’importance de cette articulation pour le succés de la stratégie de 1’entreprise
est mise en évidence par la relation entre la cartographie des connaissances et
des compétences critiques, par les éléments de la stratégie de 1’entreprise et
par le modéle de pilotage et de cartographie des risques (Voir schéma n°2)

La mise en place de stratégies basées sur les cofts , la différenciation ,
sur la concentration (M.Porter) ou sur la conquéte du futur - ¢’est-a-dire a la
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rapidité du renouvellement des produits et services offerts aux clients - (
Hamel et Prahalad), se proposant d’assurer la productivité, la compétitivité et
la pérennité de I’entreprise , sont fonction:

Des capacités stratégiques en portefeuilles a savoir la structure
organisationnelle (2 tendance de type "horizontale ou aplatie" et ses
processus) la qualité du systéme d’information stratégique mis en place, la
qualification du capital - travail (¢’est-a-dire les compétences individuelles et
collectives) et le patrimoine de connaissances. Ces trois facteurs
connaissances / Compétences / processus en raison de leur impact sur la
qualité de la stratégie et sur son succes (ou échec) sont a intégrer dans la
vision stratégique des managers pour construire les avantages concurrentiels
dont a besoin leur entreprise.

3. RELATION ENTRE L’ECONOMIE DE LA CONNAISSANCE ET
LA FORMULATION DE LA STRATEGIE.

3.1. Le Knowledge Management : Outil de management des
connaissances au service du management stratégique.

La vision stratégique de l'entreprise doit guider la gestion des
connaissances, en harmonie avec les objectifs stratégiques de 1’entreprise.

Le Knowledge Management, considéré comme un inducteur des
performances de I’entreprise, se propose d’aider es entreprises a mieux
percevoir leur capital de connaissances et a établir et a améliorer leurs
capacités a progresser dans son management et sa capitalisation. Sous tendue
par deux finalités, la finalité patrimoniale pour le renforcement des
compétences individuelles et collectives et, la finalité d’innovation durable,
la capitalisation des connaissances, facteur stratégique en tant que ressource
de compétitivité et des performances de I ‘entreprise exige la maitrise du
dispositif suivant:
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Schéma n° 7 : le knowledge management au service du management
stratégique

Manager les connaissances Repérer les connaissances

(Former, organiser, encourager (Les cartographier et les

coordonner, motiver, mesurer, suivre)
hiérarchiser)

AN

Préser

ver Connaissances Actualiser

cruciales

A\ 4
A

Valoriser les connaissances

Source :(Bounfour, 1998).

Le Knowledge management encourage la connaissance, la
compétence et l'intelligence collective. La démarche du “Knowledge
Management” consiste en un processus de production et d’innovation par la
collecte / cartographie des best practices, des intuitions et, de développement
des connaissances et, a faire partager les informations et les connaissances
pour leur application dans les différents processus / métiers de
l'entreprise....et a définir les bons outils de traitement de 1’information et de
mesure / évaluation de la performance individuelle et collective.

Il s’attache a mettre en place une organisation basée sur des
compétences et, sur I’acceés a toute I’entreprise, au moyen notamment de
I’outil informatique aux informations et aux connaissances en vue de faciliter
le processus de capitalisation des connaissances internes pour une bonne
assimilation des connaissances externes (exemple le Knowledge Management
orienté commercial et marketing). Cette connexion "connaissances internes /
connaissances externes" tournée vers le marché et la satisfaction des besoins
des clients a abouti au "Customer Knowledge Management"
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Le Knowledge Management est le produit de deux modéles de
pensée:
le modéele technologique qui s’attache aux solutions basées sur les T I C, et le
modele managérial qui se base sur les connaissances en tant que levier
contribuant a la mise en oeuvre de la vision stratégique de 1’entreprise.

3.2. Les TIC : un point d’appui a la vision stratégique.

Le role des T I C est primordial dans la diffusion et disponibilité
rapide des informations et des connaissances aux managers ce qui est
important dans un environnement concurrentiel et instable. Les TIC favorisent
le rythme des innovations (nouveaux produits, adaptation d’un produit a un
nouveau marché, nouveaux services, nouvelle technique de vente,...) par une
orientation de la production des connaissances basée sur la compétence
collective. Les TIC sont un levier de refonte des systémes d’information des
entreprises. lls influencent le délai d’identification, de formulation et de mise
en oeuvre des décisions stratégiques face aux actions et réactions des
concurrents et a I’évolution du marché ainsi que la qualité de la coordination
et de la cohérence de ces décisions ef actions. Les TIC influencent également
l'architecture organisationnelle de 1’entreprise qui passe d’une structure
hiérarchique a une tendance a "l'aplatissement" (par une diminution des
niveaux hiérarchiques et une modification des processus induite par une
accessibilité et une circulation plus transversale de I’information augmentant
ainsi le délai de réactivité de I’entreprise)

3.3. L’A R M E de ’entreprise.

La formulation et le succés de la stratégie de I’entreprise exige des

informations et, des connaissances sur son environnement et sur son marché
ainsi qu’une évaluation de ses forces et faiblesses intégrant son architecture
organisationnelle ou mode de management / fonctionnement de ses
connaissances et de ses compétences.
Les connaissances permettent la définition de PA.R.M.E de I’entreprise.
L’ARME inclut les ambitieux objectifs, des Raisonnables objectifs non
démobilisateurs et non décourageants, mesurables / contrdlables et avec un
échéancier c'est-a-dire des délais d’atteinte des objectifs).

Conclusion :

Les entreprises industrielles du troisiéme millénaire tendent a se tertiariser
en dépensant plus d’argent & concevoir (connaissances R&D) et a distribuer
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(management des connaissances en marketing, logistique, ...) et & manager
leur architecture organisationnelle, mettant en évidence le réle des TIC dans le
partage des informations, la production et le partage des connaissances.
L’objectif final étant d’augmenter la valeur du produit et des services au profit
des clients en vue d’assurer la pérennité de [I’entreprise. Dans cet
environnement instable et a forte pression concurrentielle, 1’entreprise du
21  siécle, a travers sa vision stratégique ne peut créer des avantages
compétitifs durables que si :

Elle se dote d’outils théoriques (modéles stratégiques) et doit disposer
d’un management de connaissances sur lequel ses compétences
devront s’appuyer en développant les compétences collectives (travail
en équipe, partage des connaissances, ...). Afin d’enrichir son
patrimoine connaissance,

Elle doit adopter une nouvelle architecture organisationnelle en
remplacant le modéle classique (ou les frontiéres sont bien définies
par un organigramme) et laisser place a un modele d’organisation aux
frontiéres floues (décloisonnement, transversal, ...),

Insérer les TIC qui permettent a I’entreprise d’encourager le partage
des informations et des connaissances,

Dépenser plus d’argent en R & D car I’innovation constitue le facteur
clé de succés de I’avantage compétitif dynamique.

Donc I’économie fondée sur la connaissance interpelle la stratégie a tous
les niveaux (organisationnel, TIC, innovation, formation, institutions) et un
constitue un nouvel atout pour le développement harmonieux au niveau
macroéconomique et au niveau microéconomique (entreprise).
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