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Introduction générale :

De nos jours, les rapides changementsitdobiques mettent les entreprises sous pression
et les obligent a réduire délai de conception dadeement des nouveaux produits. A I'évidence
les savoirs faire et les connaissances ne sonttenaint plus acquis de maniére définitive.
Désormais, les entreprises sont obligées de ragteaguets des nouvelles connaissances et sont
sommeées d’investir toujours plus de ressources @owetenir, reproduire et adapter leurs savoirs
faire et les technologies utilisées dans leurviéés de production.

Avec la globalisation des échanges, les@tes nationales et régionales se trouvent de
plus en plus désenclavées, exposées a une rudettonpdes entreprises dont les dotations en
ressources et les codts de production sont fortemégaux.

Cette rude compétition conduit inévitabégrna une perte progressive des parts de marchés
et sont aussi soumises a une baisse tendancisltlaubede profits et méme a une forte possibilité
d’étre effacée par les concurrents.

Le moyen le plus connu pour échapper ou dingndétourner la concurrence est de modifier
son offre, c'est-a-dire d’'innover. Nous comprenairsi pourquoi I'offre s’est modifiée d’'une
facon si profonde depuis le XfX® siécle, et ce n'est pas forcement les entreprsesius
généralement les organisations qui souhaitent met/qui éprouvent pour le changement une
dilection de principe, mais parce que l'innovatiest le seul moyen pour elles d’échapper
durablement a I'érosion des marges. Cette innavagist souvent le fruit d’'un apprentissage
continu au sein de I'organisation en question.

D’'une facon plus explicite, pour affronter la cormemce dans le climat d'incertitude et de
changement qui caractérise le marché mondial rigengsations doivent développer leur capacité
d'apprendre. Aux yeux de nombreux chercheurs igledints d'entreprise, I'apprentissage apparait
comme une source durable d'avantage concurrertéhelle mondiale.

Nous parlons donc d’'une entreprise apprenpatr désigner une Organisation qui possede
l'aptitude a créer, a acquérir et transférer demagsances, ainsi que celle de modifier son
comportement afin de refléter de nouvelles conaasss et de nouvelles maniéres de voir les
choses. Il s'agit donc d'une capacité organisagitanéelle et essentielle : I'entreprise apprdnd e
s'adapte en conséquence.

A cet effet, I'entreprise doit développer ungiture apprenante, dans laquelle chaque

collaborateur, chaque équipe et a terme, toutidjgrise, pourra optimiser son potentiel.



Toute entreprise, en tant que systeme, eseagpte. Mais son niveau d'apprentissage dépend
en grande partie de sa capacité a mettre en plaeedévelopper les conditions du travail
apprenant.

dans ce sens ; Une entreprise sera diteeagnte, si, d'une part, elle capitalise et texesf
les expériences, les compétences individuelleslktotives créées au sein de son organisation et
si, d'autre part, elle permet a ses collaboratdesgpérimenter, de créer et de se transformer en
toute confiance, liberté et sécurité. Pour finile eevient réellement apprenante si, a travers son
projet d'entreprise apprenante, elle insuffle, tntniveau individuel que collectif, le désir de

transformer sa vie professionnelle en vie apprenant

Le concept d'apprentissage contient l'idéadaptation continuelle au changement de
I'environnement des firmes. Il engendre un répertde capacités et routines qui peuvent étre
développées pour des circonstances déterminées. dxdte perspective, les compétences sont
soumises a l'apprentissage qui constitue un prosemganisationnel par lequel les firmes, en

leur sein ou en relation avec d'autres, accumeleaméliorent leurs compétences.

problématique :

Avec I'ouverture de I'Algérie sur 'éeconomiel marché, les entreprises sont appelées a étre a
I’écoute permanente de leur environnement car feeut d’apprentissage organisationnel est
d’'actualité.

Pour cela une question se pose :Les entespeis Algérie sont-t-elles en écoute permanente
de leur environnement immédiat et international 2Eautre terme les entreprises algériennes
développent-elles en leur sein des techniques tkafipsage leurs permettant de cerner leurs
insuffisances éventuelles pour s’assurer une pééesar un marché qui devient de plus en plus

concurrentiel ?

Hypotheses :

Afin de répondre a ces questions trois hypotheses-tendent ce travail :

Hypothése 1 :Ouverture du marché sur les réglda dencurrence donc des regles de I'offre et
de la demande ;

Hypothese 2 :L’apprentissage organisationnel estsdarce de linnovation, donc de la

compétitivité des entreprises .



Hypothése 3: L’entreprise apprenante est le résultu processus de I'apprentissage

organisationnel.

Intérét du theme :

Avec la mondialisation et I'avénement des ndlegetechnologies de communication, le
monde est devenu un petit village dans lequel reafént les acteurs économiques pour avoir
plus de parts de marché donc plus de profits.

Etre a I' écoute permanente de son environngnd&re un acteur actif et dynamique avec la
mise en place des techniques plus performantegatiigtion et de gestion sont les éléments
indispensables pour rester dans le jeux concuelenti finalement ne resteront que les firmes les
plus dynamiques.

Notre theme porte sur l'apprentissage au sein dntreprises et son impact sur leur
compétitivité, ou I'on se propose d’analyser le épbméne d’apprentissage organisationnel au
sein des firmes et de voir son impact sur la coitigiéd de ces dernieres d’une fagcon générale, et
sur la base d’ une étude de cas portant sur unepeise algérienne, en I'occurrence Hodna Lait
de M’sila, nous voulons illustrer cet impact d’'ufegon empirique et surtout voir si I'on se
trouve vraiment dans cette logique d’apprentissaganisationnel et si I'entreprise algérienne
est une entreprise apprenante ou pas.

Méthodologie :

Pour répondre aux questions posées dans la prdid@&eadeux aspects sont essentiels,
le premier est théorique, celui-ci est basé surrenkerche documentaire portant sur : la nature
de la firme (premier chapitre),'’environnement defirme (deuxieme chapitre),I'apprentissage
organisationnel (troisieme chapitre), I'innovati@@quatrieme chapitre),et I'entreprise apprenante
(cinquieme chapitre). En ce qui concerne le deugiaspect qui est celui de I'étude de cas, nous
avons choisi pour champs d’analyse l'entreprise N@DLAIT a travers laquelle nous
essayerons de répondre aux questions posées dansbligématique, donc de voir est ce que cette

entreprise en question est dynamique, innovante dpprenante ou pas.
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Chapitre | : La nature de la firme

Introduction du chapitre :

Dans ce premier chapitre que nous considérons commoeluctif, nous allons essayer
en premier lieu de présenter la firme a traverasggects théoriques qui se matérialisent dans
les différentes théories de la firme, et en deuridieu nous allons présenter ses différentes
structures.

La théorie de la firme doit répondrdeux grandes catégories de questions qui sont
soit internes et portent sur I'architecture etdiectionnement de l'entreprise, soit externes et
concernent la place et le réle de I'entreprise tlarganisation économique et sociale.

La firme constitue un centre de décision indélp@at chargé d'assurer la coordination d'un
projet productif durable. Mettant en avant la nuesproductive, cette définition place au
second rang, d'autres images possibles de la ficorame celle de lieu de pouvoir ou de
production de normes sociales, qui cependant nagigat pas de la distinguer des autres
organisations.

La firme est étudiée relativement a sa capagtéréer de la valeur, de dégager un surplus
par rapport a la valeur des ressources utiliséss aprocessus productif, d'étre rentable et
compétitive.

Deux principaux courants théoriques noumeéaune explication de I'existence méme de
la firme. Le premier s'appuie sur une vision carttralle de la firme donc on parlera des
théories contractuelles de La firme, ces dernisoes basées essentiellement sur la notion de
I'asymétrie d'information, la notion d'informatiest au centre des théories contractuelles, les
théories cognitives privilégient quant a elleecde connaissance. Dans cette conception, le
réle de la firme évolue grandement : la firme aeduia faculté d'apprendre et de créer de la
connaissance, et les notions d'apprentissagenabudation deviennent centrales.

La structure de la firme joue un role trepamant dans la réalisation de sa mission, elle
est son I'ossature méme. Comprendre la structuneedfirme et savoir exactement quels sont
les rapports existant entre ses différents ageois menseigne fort bien sur sa capacité a
réaliser ses objectifs et a se développer danswvinoeanement économique de plus en plus

turbulent.
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Section 1 : Les théories contractuelles de la firme

Pour comprendre la justification contractueléeld firme, il faut, paradoxalement, prendre
pour référence le modéle d'équilibre général dehdmrie néo-classique, au sein duquel la
firme, réduite au statut de firme point, n'a pasvdritable existence. Dans ce modele, utile
pour comprendre le role du systeme des prix, lesel sont de simples boites noires : on ne
s'interroge ni sur leur contenu, ni sur leurs fienets. Et leur mission est celle de maximiser le
profit. Les acteurs économiques accedent gratuiteanéoute l'information disponible et sont
a méme de percevoir et d'évaluer I'ensemble deseqaences de leurs décisions, dans toutes
les conjonctures possibles, conformément a I'hysathde rationalité substantielle ou non

limitée. lls peuvent ainsi prendre des décisiornggles par simple calcul.

Dans I'économie réelle, cependant, la matité est limitée, l'information n'est pas

gratuite et il existe, en conséquence, des asyeséllinformation entre les acteurs

1) La théorie des codts de transaction :

La théorie des codts de transaction vaisda firme un mode de réduction des colts de
coordination et de lutte contre I'opportunismeeBHouve son origine dans les travaux de
Ronald Coase (1937)qui pose la question suivante : pourquoi, dansmiende réel,
contrairement au modele néo-classique, les marnlessurent-ils pas la coordination de
I'ensemble des activités économiques ? Autrement pdiurquoi la firme existe-t-elle ?
Quelles sont les raisons qui poussent une firmeeainaliser (ou intégrer) une activité, a en
assurer la coordination par le pouvoir hiérarchjduef a « faire soi-méme » plutét que de
« faire faire », c'est-a-dire plutdt que de laisgee autre firme assurer cette activité, en se
coordonnant avec elle, via le marché, au moyerysi@ésie des prix ?

La réponse a la question de l'internalisationireghédiate : une activité est intégrée s'il est
moins colteux de la coordonner par la hiérarchie par le marché. En effet, contrairement
aux hypothéses du modéle néo-classique, la codimingar le marché n'est pas gratuite ; les
colts sont liés a la découverte des prix, a la ciagon, a la rédaction et a I'exécution des

contrats nécessaires aux échanges.

"Roland Coase (1910), économiste britannique, cérisidomme le pére fondateur de la théorie des
codts de transaction, obtint en 1991, le prix Nabétonomie pour la découverte et la clarificatitmn
l'importance des codts de transaction et des ddstpropriété dans la structure institutionnelte, e
dans le fonctionnement de I'économie. Ses contdhstthéoriques majeurs sont son article célebre de
1937 « the nature of the firme », et celui de 19@&@e problem of social cost » .
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L'internalisation réduit les colts car, en souamdtia coordination des ressources et des
activités productives a l'autorité de I'entreprenelle confere une plus grande flexibilité pour
s'adapter aux événements imprévus. Ainsi, par ebeeng gestion d'un travailleur pourra
offrir plus de flexibilité si elle passe par un t@ de travail et un statut de salarié, plutét que

par un contrat de louage de services et un stattragdailleur indépendant.

Cependant, I'ensemble des activités économiagggeut pas étre réeuni au sein d'une seule
entreprise ce qui conduirait a éliminer tous lesamés intermédiaires, car la coordination
hiérarchique induit ses propres co(ts. Lorsquéntaef croit et se complexifie, la coordination
hiérarchique perd de son efficacité en raison desdités limitées des dirigeants et des colts
de la bureaucratie.

La firme, dans la théorie des colts de trarmacapparait comme un nceud de contrats
bien particulier : le mode de gouvernance consfiarda firme, en termes d'adaptabilité, n'est
pas reproductible par le marché. Autrement dit,sain des noeuds de contrats, il faut
distinguer ceux pour lesquels I'adaptation se fdait la voie hiérarchique, ce qui revient a
accorder une place centrale a la relation d'enquicau contrat salarial, pour définir la firme.
L'importance respective des motifs avancés pourigugy l'efficacité de la firme est
cependant discutée. Ainsi, pour Ronald Coase,ddppisme et la spécificité ne jouent qu'un
réle secondaire, l'avantage constitué par la fleébde la coordination hiérarchique

dépassant largement celui que procure la rédudadiopportunisme.

2) La théorie de I'équipe de production :
La théorie de «I'équipe de productiononsidére la firme comme spécialiste du
contréle de la performance. Armen Alchiat Harold Demsetz(1972) rejettent l'idée que le

pouvoir disciplinaire associé a la hiérarchie paiisaractériser la firme.

"Armen Alchian, né le 12 avril 1914 en Californie et mort le #9rfer 2013 & Los Angeles, est un
économiste américain. Alchian étudie a I'Universitétat de Californie & Fresno et a l'université
Stanford. De 1942 a 1946 il travaille comme staiesh & I'armée ameéricaine et devient professeur
d'économie a l'université de Californie & Los Amegelll est un des fondateurs de la théorie
économique des droits de propriété.

"Harold Demsetz né en 1930 & Chicago (lllinois), est un éconcerishéricain, professeur émérite a
UCLA. Ses travaux ont porté durant sa carrierelesidroits de propriété, sur I'entreprise et sar le
questions du monopole, de la concurrence et désgpek antitrust. Ses travaux ont été en pargculi
influencés par des auteurs comme , Armen AlchiamaRl Coase, et George Stigler.
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Dans la gestion de la ressource travail, ce pouwiserait pas supérieur a celui du marché
car, dans les deux cas, l'entreprise est libréedfmmpre la relation. L'explication alternative
qu'ils proposent fait référence directement au atara collectif du projet productif: la
production s'appuie sur une équipe composeée deésatifs facteurs de production dirigée par
un acteur central qui contracte avec I'ensembleddsnaires. C'est la coopération, le travalil
en équipe qui, en permettant de mieux exploiterckgsacités distinctives de chacun des
partenaires et en produisant des synergies, adergdtoductivité et la rentabilité. Cette
supériorité est due a l'aptitude particuliere ddiame a controler le travail collectif. La
présence des effets de synergie rend impossibjgendant, une mesure précise de la
contribution individuelle de chague membre de lipgu

La firme, de nouveau, n'est pas un nceud deatenjuelconque. Elle joue le rdle d'un
marché particulier, produisant de l'information dutilisation collective des facteurs de
production, un marché privé, réservé aux membeebéduipe, d'une efficacité supérieure.
Spécialiste du contrble, la firme acquiert des cétmpces particulieres en coordonnant les
différents facteurs de production, une connaissappeofondie des qualités de chaque
facteur et de la possibilité d'en tirer des syregiA certains égards, la théorie prend une
dimension cognitive, car la firme se voit reconmaita capacité de produire de la
connaissance. Mais cette dimension est ici seulederguée, alors que son réle devient
central dans les théories cognitives.

3) La théorie des droits de propriété et la théoriele I'agence :

Selon la théorie des droits de propridtéaethéorie de I'agence, la firme se définit
comme propriétaire d'actifs spécifiques ou comnexéau de relations d'agence. Ces théories
n'introduisent pas de nouveau motif a I'existereéadirme. Elles visent plutét a généraliser
les théories précédentes, voire a les simplifiér @ repousser les limites, en approfondissant

la portée des arguments présentés tant en terniemntieres que d'architecture interne.

3-1) La théorie des droits de propriété :

L’argument central de cette théorie estdeactere incitatif de la propriété, part de
I'nypothese que les colts de transaction sont igssaa transfert, a I'appropriation et a la
protection des droits de propriété, c'est-a-die dfeits d'utiliser les actifs, de s'en approprier

les fruits et de les aliéner. Selon cette théayige,connait plusieurs variantes, I'organisation
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économique sera d'autant plus efficiente gu'ellenptra de mieux valoriser les droits de
propriété : I'allocation des droits de propriéteidet la dimension centrale.

Cette théorie permet de recouvrer, avex ldgothéses moins restrictives, différents
arguments avancés précedemment : la flexibilitéptadi®e, la capacité de lutter contre
l'opportunisme, le contréle du travail collectélle permet aussi de proposer une explication
tant aux différentes formes légales (sociétés, @atives, mutuelles) qu'aux formes hybrides
(franchise, joint-ventures, réseaux) de coordimatielle conduit également a clarifier le role
positif du marché, de la concurrence, passé sdaescei dans la théorie des colts de
transaction. Le marché constitue un instrument atdréle externe de la performance (par
opposition au contrdle interne exercé par la hofie). En permettant de sortir de la
coopération, il a, simultanément, un caracterdatitiet informatif, fondé sur le processus de
négociation qui lui est associé, méme si ce depussede ses colts propres.

3-2) La théorie de l'agence

Cette théorie est due notamment & Michael Jenséfilletm Meckling (19767, elle tire
son nom de la relation d'agence qui lie le priakigcelui qui délegue un pouvoir
décisionnel), a I'agent, le mandataire, qui gdevoir d'agir au nom du principal, par
exemple le dirigeant au nom des actionnaires. E&gydtions décisionnelles surviennent dans
toute activité de coopération. En raison des demeecgs d'intéréts entre principaux et agents,
des asymeétries d'information et du caractere indeinales contrats, elles sont génératrices de
colts d'agence et donc de pertes de valeur. Ldidondes organisations et des mécanismes
organisationnels est de réduire ces codts.

Dans la théorie de l'agence, la firme estfaisceau de relations d'agence, notion
assimilable a celle de nceud de contrats. Sous reaefda plus générale, cette théorie
s'applique simultanément a l'architecture de kgmise et a la répartition des formes
organisationnelles. D'une part, elle permet d'exr les structures de décision et de contrble
en fonction de leur capacité a permettre une etgtion optimale c'est-a-dire qui minimise
les colts d'agence de linformation et de la cesaace détenues par I'ensemble des
partenaires. D'autre part, elle propose, en assofbeme des droits de propriété, répartition
de linformation et capacité a assumer le risquee axplication des différentes formes

organisationnelles.

Michael C. Jensen et William H. Meckling, Theoryfm, "managerial behavior agency costs and
ownership structure”, 1976
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Section 2 : Les théories cognitives de la firme :

La firme évolue en adaptant son architectat ses frontieres; elle réagit a des
modifications de I'environnement, passant d'un ldégeai a un autre pour préserver son
efficience.

Contrairement aux théories contractuellesthésries cognitives représentent une rupture
radicale avec le modele néo-classique. Elles egjeten particulier, I'hypothese de rationalité
calculatoire - les décisions se prennent en fonalian calcul fondé sur une comparaison des
conséguences -, limitée ou non, au profit de d#leationalité procédurale.

Dans ces théories, la création de valeysené en priorité de lidentité et des
compétences de la firme. La spécificité de cettaidee est liee a sa capacité de créer de la
connaissance et, ainsi, d'étre rentable de facoabbiu L'argument cognitif est utilisé de
différentes facons, soit comme moyen de faciligecdordination et de réduire les codts des
conflits - lesquels ne sont pas uniquement deslitorfintéréts mais ont également un
caractére cognitif, en raison de la diversité desl@étes cognitifs des parties prenantes -, soit
comme mode d'invention de nouvelles opportunitédymtives.

Les théories cognitives comprennent trgisincipaux courants: la théorie
comportementale de la firme, la théorie évolutisteiet les théories stratégiques.

1) La théorie comportementale :

La théorie comportementale fait de la firomee coalition politique et une institution
cognitive adaptative. Ce courant trouve son origmmcipalement dans les travaux de
Herbert Simon (1947) James March et Herbert Simon (1958) Richard Cyert et James
March (1963J. La firme y est vue comme une coalition politieteune institution cognitive
adaptative : elle oriente l'attention des acteors pléfinir a la fois les problémes a résoudre et

les solutions & leur apporter.

"Herbert Alexander Simon né le 15 juin 1916 a Milwaukee, Wisconsin, mor©l&vrier 2001 en
Pennsylvanie, était un économiste et sociologueriaai@ ayant recu le Prix Nobel d'économie en
1978. Durant sa carriere Il s'est intéressé a Jahmdogie cognitive et la rationalité limitée qui
constitue le coeur de sa pensée, écrit en 1947minigdrative Behaviow

" James Gardner Marchné en 1928 & Cleveland, Ohio (professeur émér¢éaaford) est un des
pionniers de la théorie des organisations, Le lyuél publie en 1958 avec Herbert Simon, « Les
organisations », est considéré comme le fondemeta théorie des organisations. March s'intéresse
aussi a I'apprentissage organisationnel (commeamriganisations apprennent de leur expérience et de
celle des autres, comment les régles internesim@tisation évoluent).)

“Richard M. Cyert et James G. March A Behavioral Theory of the Firm, Publisher: Engted
Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1963.
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Contrairement aux théories contractuelles,déttdies processus décisionnels est privilégiée.
Dans cette perspective, il s'agit, en particulexpliquer I'émergence des obijectifs de la
firme, de facon endogéne, comme le résultat d'uégociation entre les différentes
composantes de la firme vue comme une coalitiomdigidus ou de groupes, dont il faut
assurer la stabilité.

La théorie comportementale retient égalemastvision originale du comportement de la
firme qui ne se contente pas de réagir aux évaistide I'environnement mais s'adapte
activement via l'apprentissage. A court terme, denportement adaptatif de la firme est
déterminé par un ensemble de regles procéduralbscenrrence des routines, permettant de
résoudre des problemes. Ces routines constituentmémoire organisationnelle et sont le
support de la connaissance spécifique stockéeaptimie. Le passage du comportement a
court terme, assis sur les routines, a celui dg lmmme se fait grace a l'apprentissage
organisationnel, processus guidé par la résolutemproblémes. La recherche d'une solution
qui est orientée en fonction de I'histoire de tené et des solutions précédentes ne se fait pas
selon un objectif de maximisation mais de faconr@uuver une solution acceptable,
satisfaisante .

2) La théorie évolutionniste :

Pour la théorie évolutionniste, la firme est répertoire de connaissance productive.
Cette théorie posseéde un socle commun avec laieghéamportementale, dont elle constitue,
a certains égards, une extension. Elle partagermogat la méme vision de la connaissance et
de la rationalité et accorde également une plantaie a la notion de routine. Au contraire
de la théorie comportementale, centrée sur le caepent interne de la firme, la théorie
évolutionniste de Richard Nelsoet Sydney Winter (1982)dont I'objectif est de donner une
base microéconomique a la notion de concurrencdéfrsur l'innovation, propose une
analyse a long terme du comportement d'adaptagsrfitnes a l'intérieur de leur industrie,
'adaptation se faisant par un processus aléatidreecherche de nouvelles routines plus

rentables.

"Richard R. Nelsonest un économiste américain né en 1930, a New. Yioelst I'un des principaux
instigateurs de I'économie évolutionniste. qui ys&ll'entreprise (firme) en adoptant une approche
évolutionniste. Il a créé, avec Sidney G. Winte théorie des routines.

"Sidney Winter Graham (né en 1935, lowa City, lowa) est un économistérizain et professeur
émérite de la gestion et de I'évolution technologige I'Université de Pennsylvanie. Il est une des
figures de premier plan dans la renaissance denldwie évolutionniste et a publié divers documents
avec Richard R . Nelson.

*Richard R. Nelson et Sidney G. Winter An Evolutionary Theory of Economic Change, Camigei,
Mass.: Harvard University Press 1982.
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Dans la théorie évolutionniste, le menu esstroit a partir des connaissances obtenues par
I'apprentissage, qui constituent la mémoire orgdiosnelle stockée dans les routines, le
choix méme, dans le menu, se faisant souvent suptie routinier. La firme parait ainsi étre
une entité cohérente ayant une identité historigieson développement dépendre de la
trajectoire suivie. L'efficience n'est plus vue sdlangle statique, de maximisation de la
valeur a un instant donné, mais sur le mode dynaeni®our étre durable, la création de
valeur doit étre congue, non plus au niveau deolavgrnance de chaque transaction, mais a
celui de la firme, considérée comme un systemereahé'activités dont l'association produit

des effets de synergie, source de valeur.

Le processus d'évolution de la firme est guydé la recherche de nouvelles routines,
lesquelles font I'objet d'une sélection au nivead'iddustrie. Dans cette configuration, il y a
production conjointe des comportements des firntedes conditions de marché, ce qui
s'oppose a la conception traditionnelle de I'emvimment selon laquelle les structures de

marché sont données.

3) Les théories stratégiques :
Dans les théories stratégiques, qui trouvear origine dans les travaux fondateurs
d'Edith Penrose la firme représente un ensemble de ressourcEsampétences.
Comparativement a la théorie évolutiormide modéle proposé accorde une place
importante a la planification et a la vision dugiant.

Le développement repose sur les modeles tifsges dirigeants-planificateurs : la firme
est créatrice d'images. En fonction de leur expéeaeantérieure et de la connaissance acquise
au sein de la firme, les dirigeants évaluent tastrkessources productives qui sont a leur
disposition que l'environnement ; ils identifiees lopportunités productives a la base de la

croissance.

"Edith Penrose (15 novembre 1914 - 11 octobre 1996) est une éoimt® anglaise née aux Etats-
Unis, réputée pour la publication en 1959, d'unrage intitulé "The Theory of the Growth of the
Firm", qui décrit les multiples maniéres (et laiditg) par lesquelles les firmes modernes croisdent
s'agit d'une contribution importante au monde@mhomie et du management par l'une des premiéres
femmes a avoir influencé significativement ces doem
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La firme apparait comme un ensemble hétémgde ressources et une entité
d'accumulation de connaissance. Ses avantages titiisp€pendent des services offerts par
les ressources. Ces services sont fonction du ream&g : au fur et a mesure du processus de
production, les dirigeants acquierent de la comiag@ise, apprennent. Cet apprentissage
conduit a une extension de l'ensemble des opptétumt a la création d'un surplus de
ressources managériales qui pourra étre utilisé faive croitre la firme dans d'autres

activités, le plus souvent connexes.

Les modeles relevant respectivement dagaots contractuel et cognitif peuvent
sembler incompatibles en raison de leurs hypothésatamentales et de leurs modes de
construction. Pourtant, on assiste a des tentatieesapprochement visant a prendre en
compte simultanément les aspects cognitifs et ibedlls. S'il parait difficile de rendre
compte de la nature de la firme sans considérelimansion cognitive constitutive de ses
avantages compétitifs, de méme, la durabilité dérmae ne semble pouvoir étre comprise
sans prendre en compte les conflits qui I'animemesesystemes qui tentent d'en réduire les
conséquences. Les deux dimensions, cognitive dlictarlle, se révelent complémentaires :

la création de connaissance s'appuie sur la digarsi est également porteuse de conflits.

Section 3 :La structure de la firme :

Pour gérer une entreprise, il faut I'organisediviser les taches, coordonner le travail,
répartir les responsabilités et les pouvoirs, raddtr place des procédures de travail entre les
services, des circuits d’'information et de cooadion. La structure d’'une entreprise doit étre
une aide pour toutes ces activités, et de cedairibuer d’une fagcon conséquente a sa
compeétitivité.

La structure d’'une entreprise permet I'orgation de ses activités. Toute structure qui
décompose une entreprise en parties et sous pdoiigsermettre de mieux cerner les taches,
de faciliter le travail de chaque acteur et de ipefde type de relation entre chaque service.

C’est l'origine d’une certaine motivation.

1) Définition de la structure :

La structure d’une organisation est I'ensembledigositifs par lesquels une entreprise

répartit, coordonne et contréle ses activités. di#on de structure a beaucoup évolué :
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Pour FAYOL " : lastructure hiérarchique qui repose sur le principe d’unité du

commandement (chaque salarié ne dépend que d’unhsgfthiérarchique)

« Pour TAYLOR " : lastructure fonctionnelle qui repose sur le principe de division
fonctionnelle de l'autorité et la pluralité du comndement (tout salarié dépend de

plusieurs chefs, chacun n’ayant autorité que dansilemaine propre)

* Pour I'Ecole des Relations Humaines les structures tiennent compte des besoins et

des motivations des acteurs et cherchent a mablidige participation

* Aujourd’hui : contexte de croissance et d’internationalisaties principes de
décentralisation, de direction par objectifs (DPd#&) délégation de pouvoir sont

introduits dans les structures.

2) Les difféerentes formes de structure :

Toute structure présente plusieurs variables canatitjues de I'entreprise :
* Le choix d’'une division du travail ;
* Le mode d’exercice du pouvoir et de la décision ;

« Les comportements sociaux des acteurs.
2-1) Les structures selon la division du travalil :
* FONCTIONNELLE : TAYLOR : division de l'autorité par fonctions |ysalité de

commandement

* DIVISIONNELLE : grandes divisions par marché, par produit olezgFographique

"Henri Fayol (Constantinople, 1841 - Paris, 1925) est un irgénifrancais, auteur de
L'administration industrielle et général&n raison de ses travaux, il est considéré cottunedes
pionniers de la gestion d'entreprise et I'un déswpseurs du management.

"Frederick Winslow Taylor (20 mars 1856, Germantown (Pennsylvanie) - 21 n@its,
Philadelphie (Pennsylvanie) est un ingénieur araérjcoromoteur le plus connu de I'organisation
scientifique du travail. Celle-ci a trouvé un doned'application naturel dans le cadre de la réwolu
industrielle du XX siécle.
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2-2) Les structures selon le mode d’exercice du pooir :

» Structure hiérarchique : une personne n’est en relation qu’avec son supérie
hiérarchique FAYOL a été le premier a proposer cette structure. {fitzgton en 6

fonctions : technique, comptable, commerciale,rfaiere, sécurité, administrative.

Avantages: simplicité du commandement.

Inconvénients: cloisonnement, mauvaise circulation de l'inforimat lourdeur.

« Structure fonctionnelle : les subordonnés dépendent de plusieurs chefs

spécialisés

Avantages: spécialisation du personnel qui est tres efécac

Inconvénients: peut engendrer des conflits car multiplicitécdmmandement.

« Structure Hiérarchico-fonctionnelle: « staff and line »
Des conseillers spécialisés dans des domaines @i attachés aux chefs hiérarchiques. La
hiérarchie décide. Les responsables fonctionndenéia la décision. Cette structure s’appelle

aussi « staff and line » (staff : conseille — lipuvoir de décision)

« Structure divisionnelle : décentralisation du pouvoir, décentralisation des

décisions

Avantages -Autonomie des divisions,

- Culture commune du produi

- Taille humaine des divisqmeilleures relations)
Inconvénients: - risque de déséconomies d’échelle par mut@pilon des services
fonctionnels (comptabilité...)

-Intérét du groupe moimsportant par rapport aux intéréts de la

division qui devient autonome.
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« Structure matricielle : Combine le découpage par fonction et par division
Chaque individu a 2 supérieurs, un chef de projetuant en fonction des besoins et

un supérieur permanent.

Avantages: Bien adapté a une gestion par produit ou parchéarpermet de profiter des
compétences de deux responsables.

Inconvénients: Coordination (dualité du commandement), lourdians la prise de décision.

2-3) Les structures selon les comportements sociadgs acteurs :

Les structures tayloriennes ne consideractdur que comme un exécutant alors que les
formes organisationnelles plus récentes cherchantcontraire, a stimuler la participation,

I'implication, les idées des participants.

3) Le choix d’'une structure :

Chague entreprise est amenée a se poser stiaqueouvent : quelle structure choisir ?
Afin d’effectuer son choix, elle doit tenir comptie sa spécificité, de son histoire, de sa

culture, de sa taille. Elle doit prendre en contpti€rents criteres.

3-1) Centralisation ou décentralisation :

Il est possible de choisir une structure qui déedise les décisions.
Avantages: chacun dispose d'une plus grande liberté maidaiepas oublier la réalisation
des objectifs a atteindre

* meilleure implication du personnel,

* meilleure connaissance des problemes,

* meilleure réactivité de I'entreprise

Inconvénients :
* manque de coordination dans l'action : chaque udééentralisée privilégiant les
activités qui lui semblent importantes en délaispanfois les directives stratégiques
* Les unités décentralisées peuvent n'appliquer égesique les directives qui lui
conviennent
* A l'extréme, I'entreprise risque de se désintégiar manque de cohérence de I'action

d’unités trop autonomes
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3-2) Structures pyramidale et structure plates :

Les structures classiquesressemblent a une pyramide par le grand nombreiEaux
hiérarchiques. Inspirées du modéle militaire : dfage des taches tres poussé (parcellisation
des taches), responsabilités précises, circuitsfadination essentiellement par la voie

hiérarchique.

Les structures plates ou horizontalesiéveloppent : I'esprit d’équipe, la responsabiiesa
relations moins hiérarchisées, raccourcissemenprdaessus de décision, la motivation, la
diffusion des informations a tous les niveaux, pgesd’une logique de poste a une logique de

compétence.

3-3) Structures formelles et informelles :

La structure formelle de l'entreprise esprésentée par un organigramme. Mais cet
organigramme ne rend pas completement compte d&aléeé du pouvoir dans I'entreprise.
Aucune organisation ne peut fonctionner uniquersarg’appuyant sur les relations formelles
représentées dans celui-ci. Les relations infoesgellsouvent spontanées, pallient les
insuffisances de la structure formelle, mais petjvdans certains cas, étre a l'origine de
dysfonctionnements majeurs.

4) L’approche d’ Henri Mintzberg sur la structure :

Henri Mintzberg (1982), professeur émeérite de mansnt a l'université canadienne de
McGillnous présente une approche globale de I'asgéion qui est analysée en fonction des
relations entre six de ses composantes et de ¢eds pespectif dans la structure.

Il définit la structure d'une organisation commma somme totale des moyens utilisés pour
diviser le travail entre taches distinctes et passurer la coordination nécessaire entre ces
taches :

- Le sommet stratégique : équipe dirigeante.

- Le centre opérationnel : unité d'exécution desdfad® production et de distribution.

- La ligne hiérarchique : qui relie le centre opénatiel au sommet stratégique.

- Technostructure : unité qui planifie et organisadeail.

- Fonction support : unités qui assurent des presimtgui ne sont pas le coeur de

métier de I'entreprise.

- Culture d'entreprise (idéologie): traditions ety@mces d'une organisation.
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Prolongeant ses réflexions sur les organisatiomsrrias, Henri Mintzberg suggére une
approche novatrice en matiere de configuration rasgéionnelle. L'universitaire canadien
distingue cing configurations structurelles possblallant de la structure simple a
I'adhocratie :

4-1) La configuration simple :

C'est une organisation de petite taille ayant actevité réduite. Flexible et polyvalente,
cette structure convient aux TPE/PME dont le chehtdeprise assume l'ensemble des
fonctions a responsabilité. Il est a la fois mamageEsponsable opérationnel, et superviseur de
la structure. L'organisation vit sous le joug dadership et de l'autorité de son dirigeant
principal (ligne hiérarchique peu développée). €eéntralisation du pouvoir décisionnaire et
hiérarchique présente l'avantage d'ancrer lestatiens de l'entreprise dans une perspective
axée sur le long terme.

4-2) La bureaucratie mécaniste :

L'esprit de cette configuration est adapté aukeprises industrielles (mono activité,
entreprises de grande évoluant dans un environrtesiiple et stable. L'organisation est
ainsi structurée de facon rationnelle en servicpscialisés par fonctions. C'est la
technostructure qui détient le pouvoir et qui coome I'ensemble des activités de facon
standardisée et méthodique. Cette organisatiopeespropice a l'innovation et ne laisse que
peu de place a l'adaptabilité.

4-3) La structure divisionnelle :

Elle est la caractéristigue des entreprises diiégs. L'organisation est découpée en
unités quasi-autonomes en fonction de criteres atigues tels que le type de clientele, la
division produits et la zone géographique ciblég&usure matricielle). Le contrdle
hiérarchique s'effectue en fonction des résultdesnds. Cette structure est particulierement
bien adaptée a la complexité croissante de |'eigeepinsi qu'a l'impératif de flexibilité mais
elle peut générer des difficultés de coordinatiotsrnes et étre un frein a l'innovation de par
sa trop grande diversification.

4-4) La bureaucratie professionnelle :

Elle se trouve dans les organisations ou l'aétidépend de I'expertise et des savoirs de
ses membres (cabinet d'avocats, expert-comptafypgtah etc.). L'organisation évolue dans
un environnement complexe mais relativement staBlen que jouissant d'une grande
autonomie, les membres de l'organisation demeww@minis & un contréle implicite de la
profession a laguelle ils sont rattachés (standatidin des qualifications). La décentralisation
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de la structure ainsi que la flexibilité des chofferts aux acteurs peut toutefois conduire a
une multiplication des conflits internes.
4-5) L'adhocratie :

Selon Mintzberg, l'organisation innovante est adeocratie. Ce néologisme désigne une
organisation capable de s'adapter aux contraimigsnelrées par un environnement complexe
et instable. Cela entraine une forte différencratiorizontale des taches ou la sélection se fait
en fonction du degré d'expertise du personnel (mesnbbautement spécialisés travaillant par
équipe de projet). Le cas des grandes compagnidél@mmmunication et des nouvelles
technologies comme Google sont des illustrati@rfaes de la configuration adhocratique.

Il convient enfin de mettre en lumiere tesvaux d'Alfred Dupont Chandler (1962),
chercheur américain rendu célébre pour ses étudteta ggestion des grandes entreprises
américaines qui explique que c'est bien la stratdgil'organisation qui détermine sa structure
interne. La structure de l'entreprise doit ainsé &nvisagée comme l'exosquelette résultant
d'une stratégie organisationnelle globale. Nouget@ns ces deux notions de facon distinctes
mais le management de [linnovation sera abordé danschapitre sous son aspect
organisationnel et stratégique.

Mintzberg synthétise son approche de la structans d¢e tableau suivant :

Tableau 1 les configurations structurelles selon Henry Idivérg :

Configuration Mécanisme de Partie clé de Type de
structurelle coordination I'organisation décentralisation
principal
Structure Supervision directe| Sommet stratégique Centralisation
simple horizontale et
verticale
Bureaucratie Standardisation de| Technostructure Décentralisatior
mécaniste procédés de travail horizontale et
verticale
Bureaucratie Standardisation de| Centre opérationnel Décentralisation
professionnelle qualification horizontale et
verticale
Forme Standardisation des Ligne hiérarchique Décentralisation
divisionalisée produits verticale limitée
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Adhocratie Ajustement mutuel | Fonctions de support Décentralisation
logistique sélective

Source :Henry Mintzberg : Structure et dynamique des orgations . Edit :Organisation.
Paris 2006. Page 269.

5) L’évolution des structures :

Mintzberg en fait une synthese en cinq facteuésaution des structures :

La technique: il existe des structures adaptées a chaque dkxgjia (production en petites
séries, production en masse...). En modifiant 'acgzdinformation, les technologies de
traitement et de transport de linformation (inttnréseaux informatiques) remettent en

cause toutes les structures d’organisation.

L’environnement : il est changeant, I'entreprise doit changer sactire en fonction de
celui-ci (ex. aujourd’hui, il faut réagir vite fa@x marchés —mondialisation, ouverture des

frontiéres, concurrence accrue...- donc structurermtéalisée)

L’'age : effet d’expérience risque d'entrainer un risquentdainer un effet de pesanteur.

Quand I'entreprise vieillit, le changement estidifé a mettre en ceuvre

La taille : grande dimension donc structure matricielle

La stratégie : quand on a une stratégie, il faut modifier lactrice pour I'appliquer mais la
structure de I'entreprise doit aussi étre prise@npte dans I'élaboration de sa stratégie.

Il N’y a pas une structure meilleure que d’autoggimale, mais des structures satisfaisantes, a
un moment donné dans un contexte donné et pougntreprise donnée.
6) Les nouvelles structures :

6-1) La structure par projet :
La structure par projet essaie de répoidpe objectifs de flexibilité et de réactivité

nécessaires dans le contexte actuel.
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Il s’agit de regrouper en équipes des perssren fonction de leurs compétences pour un
programme donné, pour une durée déterminée, qgedesoit leur position hiérarchique et
leur rattachement a une fonction. Un chef de prajgtonome, est responsable de I'équipe qui
disparait avec la réalisation du projet. L'objeetst de décloisonner pour réaliser un objectif
commun.

6-2) L’entreprise en réseau :

Les multiples partenariats, alliances, coopérationsfranchises développés par les
firmes conduisent a envisager I'entreprise comme «entreprise-réseau ». Il s’agit d’'une
stratégie de « maillage » qui permet a I'entrepdserester centrée sur son métier, et de
confier une partie de son activité a des partes@&xéérieurs avec lesquels elle constitue peu a
peu un réseau.

Ce processus est favorisé par les progres ielation de l'information (réseaux
informatiques, EDI ou échange électronique desiées, Internet).

Les réseaux d’entreprises existent sans liensatpigues (fusion, prise de participation...)
nécessaires mais aussi grace a I'EDI, aux autsalgel'information... qui permettent de
modifier totalement les relations fabricant/fousasr/client.

Les structures deviennent plus adaptables (notientréprise virtuelle, exemple du e-

commerce...).

7) Le principe hiérarchique dans la firme :

Le principe hiérarchique est resté longtenmcontesté. Dans les années de I'immédiat
aprés-guerre, la nécessité de placer a la tétemtecprise un chef unique, doté de pouvoirs
propres, a été soulignée par la plupart des auteurs

A toute entreprise, remarque E.James, it fan chef: « Peu importe son titre,
propriétaire de l'affaire, directeur général, adstrateur délégué. Quelle que soit la forme
juridigue prise par I'entreprise, elle a besoirtrd'@oumise a une autorité unique, adroite,
forte, patiente. » Dans le méme esprit, Henri Fapaligne la nécessité de l'unité de direction
au sein de l'entreprise, car « un corps a deus #te dans le monde social comme dans le
monde animal, un monstre, il a de la peine a wvre

Trois pouvoirs sont en général reconnusaematiere aux chefs d'entreprise, qui puisent
leur fondement soit dans une délégation de I'Etit, sous un régime libéral classique, dans

le droit de propriété de I'entrepreneur sur I'garise et dans les contrats qu'il passe avec les
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membres du personnel, soit, beaucoup plus rarerdants une délégation donnée par les
salariés eux-mémes.
7-1) le pouvoir réglementaire :

qui trouve son expression dans le reglement guériautrefois appelé « reglement
d'atelier ». Ce document contient les régles daplise, les prescriptions relatives a I'hygiene
et a la sécurité, énumere les pénalités sanctioeannfractions. Il doit, avant d'entrer en
vigueur dans I'entreprise, étre soumis a l'avisatuité d'entreprise s'il en existe un ou a l'avis
des délégués du personnel. Un controle de Iégadit@xercé par l'inspecteur du travail, qui
peut exiger la suppression ou la modification depaskitions qui lui paraissent illicites. Le
reglement intérieur est une institution qui n'eas fiée a un régime économique et social
déterminé, car la nécessité d'assurer dans toupgrbumain une certaine discipline est une
donnée permanente de l'organisation sociale.

7-2) le droit de direction du chef d'entreprise

Aussi précis qu'un réglement intérieuispe étre, il ne peut tout prévoir. Aussi bien le
réglement intérieur n'est-il qu'un cadre pour lelations entre employeur et salariés. A
I'intérieur de ce cadre, il est nécessaire quédd d'entreprise puisse disposer de pouvoirs lui
permettant dans des cas concrets d'imposer auxesdi conduite la plus propre a servir les
intéréts de l'entreprise. Dans ce sens qui estjggaldes intéréts généraux et de la bonne
marche de I'entreprise, et toujours libre d'appa@tson entreprise une organisation différente
pour un rendement meilleur.

7-3) Le droit de prendre des sanctions :

Aussi bien chacun s'accorde-t-il a reconnaitretef d'entreprise le droit de prendre
les sanctions disciplinaires que les agissementedains membres de I'entreprise pourraient
rendre nécessaires. La pratique révele une gamir@rement étendue de mesures qui allant
du simple blame jusqu'a l'exclusion, en passantlgpagtrogradation, le déplacement, les
amendes, la mise a pied, permettent au patronirderégner dans son entreprise la discipline
nécessaire a un fonctionnement normal.

La réunion de ces trois pouvoirs entre les mainehai d'entreprise assure a celui-ci une
position tres forte dans ses rapports avec sompees Encore faut-il qu'il n'en abuse pas. La
doctrine moderne a insisté sur le caractére fono#l de ces pouvoirs dont I'exercice n'est
légitime que dans l'intérét du bon fonctionnemeénnel entreprise et ne saurait étre confondu

avec le seul intérét et le bon plaisir de celuiegiia sa téte.
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Conclusion du chapitre :

dans ce chapitre nous avons essaye euaiapercu a l'intérieur méme de la firme,
pour le faire nous avons présenté les différerttésries explicatives de la naissance des
firmes, et ensuite nous nous sommes penchés sweseslifférentes structures, et comme
conclusion nous pouvons dire que la firme est gsystérés complexe a la fois constitué
d’hommes, d’'idées et de moyens nécessaires powgrmdyien sa mission.
Cette analyse de l'intérieure de la firme vespermet pas de voir les différents aspects
propre a la firme, mais sans la situer dans sorngoemement qui constitue un élément

fondamental dans la vie des firmes. Ca sera I'algatotre deuxieme chapitre.
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Chapitre Il: la firme et son environnement :

Introduction du chapitre :

Pour pouvoir prendre des décisions perte® I'entreprise, en tant que systeme ouvert,
doit tenir compte de son environnement ce qui malu certain nombre de composants qui ne

se limitent pas a ses partenaires économiquesit&limurnisseurs...).

D’une maniere étendue, on définit I'environnemennd entreprise comme étant I'ensemble

des éléments extérieurs a I'entreprise en rel@i@t ses activités.

Section 1- Les différents composants de I'environngent de I'entreprise :

On distingue généralement sept composdifférents qui permettent de définir
I'environnement de I'entreprise. Ces composantsuoetincidence plus ou moins forte sur le

fonctionnement de I'entreprise.

Figure 1: 'environnement défini par ses composantes :

Environnement

Environnement culturel

Environnement économique l Toutes les autres fisme

/

Environnement technologi Environnement juridiquie

Environnement socia/v \ Envir@ment politique

international

Source: J. Mayer : Economie d’entreprise, Edit Dunod,i$4983, page 17.
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1-1) Les facteurs géographiques et démographiques :

Ces facteurs couvrent des domaines assez vastese [Part, il s'agit de I'environnement
géographique de l'entreprise (climat, qualité denVironnement, proximité d’'une zone
urbaine...) qui peut avoir une influence sur la sgad d’'une entreprise (installation de
Disney a Marne-la-vallée), de I'ensemble des itfrasures logistiques (proximité d’'un
aéroport, d’'un port ou d'une desserte autoroutiéret.enfin de la situation démographique
globale d’une nation (la structure par ages deofaufation n’est pas neutre d’un point de vue

economique
1-2) Les facteurs socioculturels :

Les besoins des agents économiques someist déterminés en partie par les modes de
vie des individus, les valeurs esthétiques ou leslen de pensée (développement de la
consommation éthique par exemple). Certains sectmonomiques sont tres dépendants des

effets de mode que parcoure la société.

1-3) Les facteurs juridiques et institutionnels :

Ces facteurs constituent un élément esdemwti fonctionnement de I'économie
puisqu’ils déterminent les régles du jeu en vigusur un marché qui vont encadrées,
conditionnées l'activité¢ des entreprises (réglemigm juridique, sociale, fiscale...).

Exemple, déréglementation du marché des Teélécorneations.

1-4) Les facteurs technologiques :

Dans une situation économique caracténsgeune forte concurrence, les évolutions
technologiques se traduisent souvent par la reemseause des rapports de force entre les
entreprises d’'un méme secteur puisque son incdrporgapide dans I'entreprise peut lui
procurer un avantage compétitif certain durable temnporaire (invention de nouveaux

produits ou services —téléphone portable, Web...-).

1-5) Les facteurs concurrentiels :

Concernent essentiellement les partenainexts de I'entreprise qu’ils se situent en
amont ou en aval du processus productif. En anilaifigira du poids que les fournisseurs et
plus généralement I'évolution des marchés des ipafes ressources productives peuvent
avoir sur le marché de 'entreprise (exemple : éwoh du prix des matieres premieres dans
certaines productions). En aval, il s’agit du mardhes clients de I'entreprise, dont la

structure, le nombre d’acteurs peut avoir des auresdéce importantes sur le devenir de la
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firme (exemple : les fournisseurs des entreprigeg @écommunication, poids de certaines

associations de consommateurs).

1-6) Les facteurs sociaux :

Cela concerne un aspect interne de I'ensepuisque I'on entend par la I'analyse de la
motivation et de I'implication des personnels dentreprise (importance des syndicats,
motivation du personnel...) qui peut infléchir lescidéons stratégiques de I'entreprise.

1-7) Les facteurs économiques :

Il s’agit tout d'abord du systéme écononeiqlans lequel évolue I'entreprise (systeme
capitaliste ou socialiste par exemple) mais il §'agrtout de I'évolution des principales
variables économiques (inflation, croissance écogoe) évolution du taux de change...) qui

a une incidence sur la politique de I'entreprisdifjgue d’investissement, délocalisation...).
2- L’approche de Porter en terme d’intensité concurentielle :

L’identification des forces qui agissent sarposition concurrentielle d’'une entreprise
permet a cette derniere de mesurer lintensité woantielle du marché dans lequel elle

intervient.

Dans la définition de I'intensité concurrentiellei secteur d’activité, M. Portéidentifie 5

facteurs qui sont :
-le risque d’apparitions de nouveaux concurréemsrants potentiels) ;
-le pouvoir de négociation des fournisseurs ;
-le pouvoir de négociation des clients ;
-I'existence de biens de substitution ;
-I'existence de biens de substitution ;
-la structuration du marché qui détermine I'n#iéé de la concurrence déja existante ;

L’analyse de ces cing €léments permet alorsraréprise de se positionner par rapport a son
environnement concurrentiel qui, s’il est intensmitera d’autant plus son pouvoir de

décision.

*M.porter : « 'avantage concurrentiel, comment d®ea ses concurrents et maintenir son avance »
Edi. Dunod, Paris, 1999,page 15.
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2-1) Le risque d’'apparition de nouveaux concurrents

Une entreprise risque a tout moment de se ¢érocenfronter a I'entrée sur son marché de
nouveaux concurrents. Pour faire face a cette negf@ntreprise peut alors étre amenée a
prendre plusieurs types de décisions. Elle peuepample mener une politique tarifaire telle
gu’elle limite I'attrait de son marché. Dans ce case entreprise pratiquera une politique de
prix non conforme a son objectif de maximisationpdaofit. Elle pourra par ailleurs mettre en
place une politique consistant a introduire deariéres a I'entrée » qui limiteront I'accés au
marché pour les autres entreprises (brevet, cladisgslusivité, augmentation de la taille

critiqgue de I'entreprise...).

Exemple : arrivée de la concurrence d’entreprises Hlouveaux Pays Industrialisés.

2-2) Le pouvoir de négociation des fournisseurs :

Celui-ci dépend entre autre du degré deemnation du secteur des fournisseurs et donc
du nombre d’entreprises concurrentes a I'un dedestdu processus productif. Par exemple,
des entreprises peuvent décider de s’adresserndmbre élevé de fournisseurs (y compris
pour un méme produit) pour limiter le pouvoir dgoéation de chacun d’eux ou au contraire
limiter le nombre de ces fournisseurs pour favorigamergence de relations de partenaire

mais avec le risque d’accroitre leur dépendanca vis d’eux.
2-3) Le pouvoir de négociation des clients :

Au méme titre que pour les fournissewrspduvoir de négociation des clients joue un
réle important dans la prise de décision des ensep Par exemple, dans le cas ou
'entreprise dispose de peu de clients potentells, ne sera pas en mesure d'imposer sa
politique tarifaire (exemple du marché aéronauficque alors elle devra adapter sa politique

d’offre aux contraintes imposées par les cliemteifgle : la grande distribution).
2-4) L’existence de biens de substitution :

Une entreprise n'est pas confrontée qu’a eatssconcurrents directs , elle peut aussi étre
en concurrence avec des entreprises qui ne pradyises le méme bien qu’elle mais qui
permettent néanmoins de satisfaire le méme tygeeslein. Par exemple, pour satisfaire votre
besoin de déplacement, vous pouvez choisir comnuerde transport la voiture (qui dépend
entre autre de la qualité du réseau routier), f@ssports collectifs, le train ou I'avion. La
politique des différentes entreprises agissant aasssecteurs d’activité voient donc leurs
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décisions contraintes  par la possibilité quesvavez de vous reporter sur lI'un ou l'autre de

ces moyens de locomotion.

Exemple : concurrence SNCF / Air France sur laeleskes principales villes francgaises
depuis le développement du TGV.

2-5) La pression concurrentielle interne du marché

Bien évidemment, un facteur essentiel’éevironnement de I'entreprise concerne la
structuration méme de son marché qui définit ea giEme l'importance de la pression
concurrentielle directe. Ce degré de concurrengxidpeut étre estimé a partir d'un certain
nombre de facteurs : le nombre des concurrentstdiet leurs poids respectifs comparé a
I'entreprise, le degré de développement du marthéositionnement de I'entreprise par
rapport a ces concurrents exprimé selon les calfgraduction, le niveau de différenciation

de votre produit par rapport a vos principaux coremnis.
Exemple : le marché de I'automobile.

Une meilleure connaissance de son environnemgattdou indirect permet alors a
I'entreprise de définir avec plus de précisionetctiirvoyance les choix qui lui sont proposés
pour déterminer sa stratégie et lui éviter ainsipdendre des décisions non appropriées

compte tenu des contraintes imposées par son engneent.
Section 2 : les contraintes de la firme moderne :

Aprés avoir présenté I'environnement de I'entisgid’une fagon général, nous essayons
dans cette section de présenter quelques concaptaus estimons nécessaires pour le
développement de notre travail, il s’agit esselaeént du cycle de vie de produit et le cycle

de vie technologique.
1) Cycle de vie d'un produit :

les produits d’hier ne sont plus les prodditijourd’hui, et ceux d’aujourd’hui ne seront
plus les produits de demain, par une dynamiquehdungement permanent, les entreprises
sont contraintes d’innover rapidement et de lanlesr nouveaux produits sur le marché pour

rester dans la course concurrentielle ainsi ,mwditions de vente d'un produit (ou d'un
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service) changent en permanence. Le cycle de vipraduit fait référence a la succession

d'étapes qu'il traverse.

Les produits passent généralement par diades différents, a condition de ne pas
"avorter" lors des premiéres phases (taux d'écéeérglement important) :Le schéma suivant

nous montre clairement ces étapes :

Figure 2 :Cycle de vie du produit :

Volume des venles

'

IMelin

Croissance

Diéveloppement
Intreschuction

Mlaturitd

T
lemps

Source:M. Luare, G. Gavard et autres : Le marketing d&e 2 500 mots pour
comprendre. Edition :Dunod, Paris 2010. page 61

1-1) Développement d'un nouveau produit C’est la premiere étape du cycle de vie d’'un
produit, elle se caractérise par :

a) Colts trés importants: Cette phase est colteuse pour I'entreprise itledacolt de la
recherche et développement engagés précédemment’elaimeprise, ces colt qui devront
étre récupéré dans les phases suivantes du cyclee di bien sur le produit aura cette chance

sur le marché.

b) Pas de recettes Non seulement, I'entreprise engage et suppasecolt colossaux dans
cette premiere phase mais également elle n'aurdepascette du moment que le produit n’est

pas encore introduit sur le marché.

c) Pertes pour I'entreprise: C’est tout a fait logique, et cela se découl®matiquement des
deux premiéeres caractéristiques citées en hauts Tem frais engagés dans la phase de

recherche et de développement constituent une pettel'entreprise au moins maintenant
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mais qui constituent bien sur un investissemenitrfdans le cas ou I'entreprise arrive a faire

passer son produit des différentes phases.

1-2) Introduction du produit sur le marché : C’est la deuxiéme phase du cycle de vie de
produit, elle se caractérise par un codt trés élewé volume de vente faible, un prix de vente

élevé ainsi qu’une perte pour I'entreprise.

a) Colts élevés Cette premiere caractéristique se découle directedela premiére phase
de cycle de vie de produit, celle de développementfait le produit est introduit sur le
marché avec un codt de revient trés élevé du fst ablt engagés précédemment dans la

phase de recherche et développement.

d) Prix élevés: Pour récupérer au plus vite les investissememseigés, I'entreprise pratique
des prix de vente élevé.

b) Faible volume de vente A cause des prix de vente tres élevés pratiquébguareprise,
son volume de vente (chiffre d’affaire) sera inrdéri au montant nécessaire pour couvrir les

charges globales, ainsi dans cette étapes I'eigecpe réalisera pas les économie d’échelle.

c) Pertes pour l'entreprise: c’est tout a fait logique vue les trois caradgues citées en
haut concernant cette phase de lancement de produit

1-3) Stade de croissance : C’eda troisieme phase de cycle de vie de produig edist

caractérisée par les traits suivants :

a) colts réduits par les économies d'échelledes économies d’échelle constitue une
caractéristiques trés marquante de cette phadejtdiaccroissement rapide des volumes de

vente pour I'entreprise lui assure une réductiaissante du colt de revient unitaire.

b) profits croissants pour I'entreprise et marges lévées :Les économies d’échelles assure
a l'entreprise des volumes de vente trés importdotec des marges importantes dues au

volumes.

d) prix assurant une large part de marché i’'une des causes et des fondements d’'une large
et grande part de marché est le prix pratiqué’patréprise par rapport a ses concurrents, en
fait, le volume croissant di aux économies d'éesefiermet a I'entreprise de pratiquer des
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prix relativement faibles par rapport aux concuri@qui lui permet d’avoir une grande part

de marché.

e) Début de simplification du marché:On remarque que dans cette étapes les grandes
entreprises achétent les PME innovantes, et ce eoam®@ manceuvre stratégique pour garder
leurs influence et avoir des technologies a moirmh@t sans passer par les étapes de la
recherche qui constitue en elle seule des investisats énormes en argent mais aussi en

temps.

1-4) Stade de maturité :Cette phase est caractérisée par la stabilité atlufirsur le marché
et ce en terme de prix, et de volume des ventpeahressortir les traits suivants caractérisant

cette phase :

a) marges réduites, disparition des compétiteurgigies d'économies d'échelle (absorption,

retrait, faillite, oligopoles, stabilisation desr{zade marché).

b) colts de production faibles, mais colts de pramnotiommerciale et de services a la

clientéle élevés.

¢) maximum des volumes de vente.

d) forte sensibilité a la conjoncture.

e) profits encore trés importants mais stagnants.

f) fortes segmentations: les gammes de produits sk diversifiées pour répondre a une

demande exigeante.

g) tendance a la baisse des prix en raison de laio@mce

h) anticipation de produits de remplacement pardheeche et le développement.

1-5) Stade de déclin C’est la derniére phase de cycle de vie, elleasactérise par les traits

suivants :

a) Diminution des ventes Arrivé a un stade de déclin technologique, ledpit n’est plus
celui de la phase précédente et ce a cause d’aippates produits de remplacement ainsi que

des nouvelles technologies permettant de prodwsendeilleures qualités de produits a des
30



Chapitre Il : la firme et son environnement

codts trés concurrentielles, de ce fait le proguibira une diminution grandissante de ses

vente jusqu’a disparaitre purement du marche.

b) Diminution des profits : Cela est di essentiellement a la diminution comaldé du
volume des ventes donc a la disparition des écawriéchelle, mais aussi a la diminution

des prix de vente unitaires de produits.

c) Apparition de produits de remplacement :Cette phase va voir apparaitre sur le marché
différents produits de remplacement qui peu a pendront la place du produit en question et

ce bien sur si I'entreprise concernée ne fait pear contrer ses concurrents.
2) Gestion du cycle de vie :

L'évolution d'un produit a travers de ces cing etad'est pas toujours assurée. Certain
produits semblent rester au stade mature de fagomgmente (par exemple le lait). On
constate toutefois que ces types de produits sonbrstante évolution. Exemple pour le lait:
évolution du packaging, adaptation du produit & demandes diversifiées (enfants en
croissance, régimes amaigrissants ou thérapeutigrmsatisations diverses...). Le marketing
utilise différentes techniques pour éviter ou mtarle stade du déclin. Cependant, il est
généralement possible d'estimer I'espérance dd'wie catégorie de produit. Les cycles de
vie se présentant en décalage sur les différentshés géographiques, une stratégie bien

conduite de diffusion internationale permet au prode durer.

Il est important pour une entreprise deefaoexister la commercialisation de produits
parvenus a des stades différents de leur cycldejeevde préparer par l'innovation le relais

des produits approchant de la phase de déclin.

Les stratégies de communication marketihgngent au cours du cycle de vie. Par
exemple, elles peuvent étre informatives et pédggeg en phase d'introduction, persuasives
et imaginatives en phase de croissance ou de @apuis supportés par des clichés cognitifs
dans le dernier stade (notoriété de marque,réptdities logos, slogans, couleurs, s'appuyant
sur des représentations acquises et inscrites'damnscient des consommateurs).

3) Diffusion de l'innovation : La théorie de la diffusion de l'innovation, imagngar
Everett Rogers des 1962, suppose que trois graamaieufs expliquent la diffusion de

I'innovation :
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+ les caractéristiques du produit ou du service,
- les caractéristigues des consommateurs,

- les profils des différentes catégories d'adoptants.

La théorie classe en effet les consommateuosn deur intérét pour la nouveauté et leur

rapidité a adopter les produits nouveaux :

« leslnnovateurs (2,5% de la population)
« lesAdeptes précoce$l13.5%)
- lesMajorité précoce etMajorité tardive (2x34%)

+ lesRéfractaires (16%)

Ces proportions relatives a chaque catégaoint assez proches de la courbe de Gauss
(également appelée courbe en cloche). Toutefoiss apratique, elles varient d'un produit a
l'autre. Il en est de méme de la vitesse de pasbtage catégorie d'utilisateurs a l'autre, qui
peut étre trés rapide, mais aussi dans certainderaander de nombreuses années. A noter
enfin que de nombreuses innovations échouent, etrongant pas un vrai marché et ne

dépassant pas le seuil critique des seuls innogabteuadeptes précoces.

De ce fait la diffusion de linnovation nendande pas seulement un lancement initial
réussi (apres des tests si possible), ce qui esatomt, mais aussi un plan stratégique
prévoyant d'intenses actions :

- de suivi et analyse des résultats,
- d'adaptation, du produit lui-méme, des méthodespammotion, des canaux de
diffusion, etc.

- de développement, éventuellement en déclinant anenge de produits et services

dérivés ou connexes.
4) Technologie et cycle de vie technologique :

La technologie constitue un élément essentiel tiavée des firmes, elle est I'essence
méme de son existence et sa pérennité dans le.tBapws jours, la technologie évolue tres
vite, ce qui amene les firmes a adopter une sieatégrs permettant de mieux s’adapter aux

nouvelles technologies, et d’en tirer plus d’'uditpossibles.
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4-1-1) Définition de la technologie :

en fonction du domaine technique ou d’'uoivéé donnée, on peut donner plusieurs

définitions du terme technologie.

Dans le dictionnaidearoussela technologie est définie comme étant : Un ensemié®
savoir, de procedeés, et outils qui mettent en celasedécouvertes et les applications

scientifiques les plus récentes dans un domairepléer.
4-1-2)Le portefeuille technologique:

c'est I'ensemble des technologies peéssegar I'entreprise (qu'elles soient ou non
utilisées). L'entreprise a intérét a posséder urtefmuille équilibré : des technologies
positionnées de maniere différente sur le cyclevide les ressources dégagées par les
technologies en fin de cycle pouvant étre investiems le lancement de nouvelles

technologies.

Il faut analyser leur stade de maturité fleu'investir dans une technologie obsoléte), et
étre en constante écoute pour son environnementdéaeler les moindres ameéliorations en

terme de techniques de production et les innovatiechniques y référents.

4-2) le cycle de vie technologique :

La plupart des nouvelles technologies suivent unb¢a&ble cycle de vie comme nous
I'avons vu pour les produits. Certes, ce n’est ga'vessemblance mais on peut faire certaine

comparaison pour I'expliquer.

L'adoption de technologie est le phénomén@us commun conduisant a I'évolution des
industries le long du cycle de vie d'industrie. égpt'extension de nouvelles utilisations des
ressources (combinaison des facteurs de produttionla technologie utilisée) elles finissent
avec épuiser l'efficacité de ces processus, praduies gains qui sont d'abord un temps, plus
facile et plus grand puis plus difficile.
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C’est un cycle tout a fait logique, la techrgiotire vers le haut, il faut suivre la tendance
de I'évolution et ne jamais se laisser dépassersgm concurrents, dans le cas contraire,

c’est.
4-2-1) Les étapes de cycle de vie de la technologie

Un processus de production, fondé sur une techieopagticuliere, est caractérisé par un

cycle de vie technologique :

- La mise au point :elle exige de forts investissements en recherélieldppement
- L'industrialisation : c'est la maitrise technologique, importants gdmgroductivité
- La maturité technologique: stabilisation des procédés et des codts.

Comme nous l'avons vu, la technologie esfiagteur trés important pour les firmes, un
retard d’adaptation, une précipitation sur un m@&aughoix technologique peut s’aveérer tres
dangereux pour les firmes, pour cela, une firmelligente fera un choix clairvoyant et

pertinent pour éviter toutes mauvaises surprises.

Ce choix ne peut étre fait que si I'entrepgapte bien les signaux du marché, et surtout
gu’elle analyse bien 'historique de ses actioassges et celle des entreprises concurrentes.

A chaque stade, il faut une stratégie adéqemtgui veut dire que I'entreprise doit savoir
gérer les ruptures entre deux technologies (quaedechnologie 1 arrive a maturité, elle est
remplacée par une technologie 2) : est-il justifégécontinuer a investir ou est-il préférable
d'investir dans des technologies de substitutioergentes ?

En effet, la technologie devient un des tandnts essentiels de la compétitivité ; c'est
pourquoi elle représente pour I'entreprise un aomordial de sa stratégie. Les analyses
financiéres et mercatiques ne suffisent plus anaefpour définir sa stratégie.

Le couple produit - marché qui a longtemps isdevclé d'analyse pour définir les axes
stratégiques doit étre complété par une composaab@ologique. Aujourd'hui, c'est plutt le
vecteur Technologie - Produit - Marché qui doitrpettre d'appréhender la structure des
marchés et les stratégies des firmes présentes soarché.
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4-3) La classification des technologies :

Le cabinet Arthur D. Little propose une adpion des technologies en trois grandes
catégories ..
- Les technologies de base.
- Les technologies clés.
- Les technologies émergentes.
a) Les technologies de bassont des technologies dont I'entreprise a la msaimais dont la
concurrence a également la maitrise. Leur impaatuwwoentiel n'est donc pas trés significatif.
b) Les technologiques clésont celles dont I'entreprise a la maitrise masslp concurrence.
Leur impact concurrentiel est, bien entendu, beapigus fort que celui des technologies de
base. L'avantage qui en résulte pour I'entrepateegtain.
c)Les technologies émergentesont des technologies en développement appelées a
remplacer a terme les technologies clés.

Le cycle de vie des technologies se caractérise danune transformation des technologies
émergentes en technologies clés et une transfiommaeés technologies clés en technologies

de base.

L'entreprise cherche donc a gérer les inmmvs actuelles et potentielles en améliorant,
en enrichissant, en protégeant son patrimoine tdoigue.
La fonction MRT (Management des Ressources Techsjgpourrait permettre d'optimiser,

d'enrichir et de protéger ce potentiel technologiqu

On peut résumer ce que nous avons dit aoprae la technologie dans les termes
suivants : la technologie est: un ensemble desépés et des méthodes fondés sur la
connaissance scientifique, employés a la producéida communication et autres domaines

de la vie. Elle est fondée sur le savoir, le safaie, I'habilité et 'expérience.

Section 3 : La firme face a la crise :
Dans le monde économique, la crise est moncaigrante qu’il faut prendre en

considération dans les calculs stratégiques deta imoderne.
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1) Concepts et définition de la crise :
La crise économique est un retournementabrdé la conjoncture économique qui
marque la fin d’'une période d’expansion, c’est giteation économique caractérisée par la

faiblesse du produit intérieur brut (BIB) et le dédppement du chémage.

Ainsi I'observation de la vie économique sur unagloe période met en évidence une
succession de phases ou l'activité économique lest @u moins importante. Une crise
économique survient lorsque I'activité économiqesse de progresser.

2) Déférents types de crises

Méme si en principe les conséquences de différesrtegs sont a peu pres les mémes
(ralentissement de I'activité, dépression, récessthdomage...), on peut toutefois distinguer
entre les crises agricoles, les crises industsiadlela crise du capitalisme qui survient aprés

une profonde crise financiére.

2-1) Les crises agricoles

Dans ce type de crise, l'origine des difficultéstsouve dans le secteur prépondérant de
lagriculture. A la suite de guerre ou de conditonmaturelles défavorables la récolte est
mauvaise ce qui entraine une diminution des revdeua grande majorité de la population
paysanne tandis que la hausse des pris de cénégesfite qu’aux ceux qui ont constitué des
réserves , cette hausse des pris améenent la popudatonsacrer la majorité de ses revenus a
'achat des produits alimentaires alors que la detraadressée au secteur industrielle va
baisser sensiblement. Ainsi la crise agricole abmévitablement a une crise des débouchés

industriels.

2-2) Les crises industrielles :

Les anciennes crises industrielles sont des<ide sous productions (on arrivait pas a
satisfaire la demande globale). La tendance esrrsée maintenant : les crises industrielles
sont des crises de surproduction, puisque ellesasactérisent par une rupture entre la
production et la demande solvable, c'est-a-direepitle d’acheter cette production.

Il y a ainsi trop de produit comme I'a montré I'éomiste anglais Keynes a propos de la
grande crise de 1929. C’est insuffisance de la demaar rapport a la production. En effet la

constatation d’'une mévente de leurs produits anaerssitot les industriels a réduire leur

activité et a licencier des salariés. Les économi@®péeennes ont connu de nombreuses
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crises de ce type dans la seconde moitié de di¢cle méme si la crise de 1929 en est le
symbole le plus marquant.

Les crises industrielles se déclenchent d’abord darsphére de la circulation d’argents
(bourses et places financieres) et ce avec un drastsier (effondrement brutal des cours
apres une hausses spéculative), puis des crisies éaillites bancaire, ensuite la crise gagne
le secteur commercial et le secteur industriel awvexbaisse importante de la production, une
chute importante de la production avec la haugsshdmage.

2-3) La crise contemporaine :

C’est le choc pétrolier de 1973 qui marque Ibudéle la crise contemporaine avec le
guadruplement des prix du pétrole décidé par lgs peoducteurs de pétrole ce qui a entrainé
des grands déséquilibres au niveau des pays ingarsadu pétrole. Mais il faut signaler ici
gue la hausse des prix de pétrole n'a été qu'untatfelencheur de la crise car les facteurs de
déséquilibre étaient déja présents au début deéeanr0 ( crise du systéme monétaire
international et baisse des gains de productititéxstence d’'une inflation rampante).

La crise contemporaine présente de nombreusesnmbkmces avec la crises de 1929 :
crash boursier, faillites des banques, crises déiawes entre agents économiques, montée

du chbmage et absence de perspectives clairestos ste crise.
3) Comment expliquer les crises :

Différentes explications émanant de grands écortemit écoles de pensées économiques
ont essayé d’éclairer la question de la crise,cci 8i aprés quelques une :
3-1) Les cycles économiques :

Les cycles sont des périodes plus au moins longaesctérisés par une succession de
phases de hausse et de baisse de la productiomyddss comportent ainsi une phase
d »expansion économique, une phase de dépressioe phase de reprise.

Plusieurs cycles ont été mis en évidence peolds Kondratieff qui se déroulent sur
une cinquante années et comporte une phase decfoissance des prix de la production
(phase A) suivie d’'une phase d’'une forte baissagpiB) mais bien entendu qu’a l'interieure
de ce cycles longs on observe des cycles courtsediizaine d’années appelés cycle des
affaires et découverts par Clément Juglar. Par elacycles on peut enfin déceler une

tendance séculaire appelé trend de progressioe dimdnution de I'activité.
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Figure 3 :Les cycles économiques

Prix de

Production expansion

reprise

démies

temps

Source :dictionnaire d’économie et des sciences socighas J-Y Capul et O. Garnier , édit
Hatier Paris 1999.

3-2) Schumpeter et I'explication technologique de la cse :

Joseph Schumpeter insiste particulierement dansesome sur le rdle de I'innovation, c’est
d’ailleurs la principale fonction des entrepreneaise de réaliser des innovations ( de
produits’ de procédés, de marchés...etc.) .Schumpiderit la croissance économique
comme un processus permanant de destruction etstieigturation des activités (c'est la
destruction créatrice) lié au caractére discontdes innovations. Chaque cycle long
correspond alors a une vague d’innovation.

Dans une phase d »expansion, l'activité des emseplinnovatrices s’ajoute aux autres
entreprises mais peu a peu les innovations seedtess concurrents des entreprises déja
implantées si bien que la compétition se traduiti&finitive par une baisse des prix et par la

disparition des entreprises les moins innovantes.

3-3) Des crises de plus en plus profondes et rappteées :
Si on fait une analyse historique des crises @uiques et financieres,on constate qu'il y
a de plus en plus de profondeur , des effets re&fdists notables sur I'ensembles des agents et
de I'activité économique,mais aussi un rapprochémemlus en plus grand entre les crises.
La globalisation des échanges internationaux, eftdnnectivité des places financieres
mondiales, la rapidité déconcertante en terme o ple décision sont les caractéristiques

dominants du monde économique d’aujourd’hui. Toes éléments font que la firme se
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trouve contrainte d’étre toujours a la hauteur eékdgences du moment et pouvoir réagir vite
et d'une facon efficace en cas de déreglement @esh@és financiers.

En effet, un déréglement du marché boursier infteem fortement le monde économique
réel. On constate ces répercussion dans la chutaldides valeurs boursiéres des firmes,une
raréfaction des sources de financement suite auqueame confiance de la part des
emprunteurs et bien sur une chute de I'activitduethiffre d’affaire donc leurs bénéfices et
ce bien sur a cause de la baisse de la demande.

Conclusion du chapitre :

On ne peut concevoir I'entreprise comme uneéigolée du milieu dans lequel elle agit.
L’entreprise doit surveiller en permanence son rmviement car d’'une part, elle s’'integre
dans cet environnement et d’'autre part elle agiteuméme environnement.

Une firme bien organisée focalisée sur l'innovatienh I'adaptation rapide a son
environnement est toujours la mieux protégée facenaenvironnement en perpétuel
changement.

Donc la firme doit étre toujours a I'écoute s environnement pour déceler le moindre
signe menacant pour s’adapter et y faire face ameno opportun. Dans ce sens, il nous
parait que I'apprentissage organisationnel estp@mmse adéquate pour parer et faire face aux

menaces de I'environnement.
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Chapitre Il : L'apprentissage organisationnel

Introduction du chapitre :

Apres avoir présenté la firme, et vu la compéede son environnement et ses différentes
contraintes, nous sommes arrivés a une conclusiaroés simple et pertinente : Pour qu’une
firme ou quelconque organisation reste dans leccurrentiel et espérer évoluer d’'une
maniere lui permettant de perdurer dans le tempsut que cette organisation apprenne
d’'une maniere continue et s’adapte d’'une facordeapt efficace.

Dans ce sens, « Bon nombre d’observateurs@@ent a reconnaitre que nous sommes
entrés dans la société de la connaissance ou é&od&tl'apprentissage dans laquelle
I'acquisition et la création de connaissances,ogicdes apprentissages tant individuels que
collectifs jouent un réle de plus en plus décisiintérét porté a la création de connaissances
et a I'apprentissage organisationnel trouve sescesudans 'observation selon laquelle les
environnements des organisations sont marquésegamddifications rapide, une complexité
plus grande et une incertitude plus prononcée. @grige un développement stratégique
permettant une plus grande capacité d’action etédetion, et se traduit par un besoin

d’apprentissage plus rapide et efficate

Sectionl : le concept de I'apprentissage organisatinel :

1) La genése du concept de I'apprentissage organisenel :

L’apprentissage organisationnel se trouveatefour de plusieurs champs disciplinaire :
la psychologie, la stratégie, d’entreprise, laigesties ressources humaines, les théories des
organisations, I'organisation industrielle, le mgeaent de la technologie, de I'informatique
..etc.

Notons tout d’abord que ce sont les indiviqus apprennent au sein des organisations et
c'est a travers cet apprentissage individuel quefasene et se forge l'apprentissage
organisationnel.

La plupart des recherches sur l'apprentissag#ividuel proviennent des études
psychologiques sur le comportement humain. Les\betistes ont développé les premieres
théories de I'apprentissage en terme de modéle adempental Stimilus-Réponse. Ce dernier

concept développé par les behavioristes mériteeMpkcation de notre part :

® Ikujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi : La connaissance créatrice, la dynamique de I'erisep
apprenante. Edit :De Boeck université. Page 1.
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Lorsqu'on examine la conception que Wdtseh ses continuateurs se font du
comportement, on voit clairement qu'ils considédenplus souvent ce terme comme étant
I'équivalent de « réponse » ou de « réaction ».déag derniers termes impliquent nettement
que le comportement pris en considération se pragfuprésence d'un événement défini de
I'environnement, qui est appelé « stimulus ». Lastjon de savoir ce qu'est au juste un
stimulus ne peut en aucun cas recevoir une répsinggle en psychologie. Toutefois, le
behaviorisme tend a simplifier le probleme en disde facon en quelque sorte circulaire, que
le stimulus est ce qui, dans I'environnement, déter la réponse. Et on pourra dire que le
stimulus produit, provogue ou déclenche la ngpo

Dans cette optique l'apprentissage estsidéré comme le changement dans les
probabilités de comportement donc d’acquisitiorssgéaiation, de réflexe conditionné et de

chaines stimilus-réponses.

Comme nous l'avons vu, les premiéres conceptirthéories portant sur I'apprentissage

ont été dominées par les théories du comportenmepsychologie.
Vers la fin des années 50 et pendanateges 60, I'étude de I'apprentissage verbal

(rote verbal learning) s’est intéressé aux procesigurenforcement et d’affaiblissement des
associations, incorporées dans ce qui est appétFiehd’interférence, l'idée maitresse de
cette théorie repose sur l'interprétation de cotxgls que la mémorisation, I'oubli en terme
de généralisation de Stimilus-Réponse. L’émergedee la perspective du processus
d’'information dans la psychologie cognitive, aveéactent mise sur la résolution des
problemes, apporte de nouvelles idées sur la ctunaiégation de I'apprentissage.

De ce fait, 'apprentissage est anab@@me le changement des connaissances (states
of knowledge), putot que dans le changement deabibtté de réponses. La recherche s’est
alors orientée vers I'étude des structures, lesgasus d’information, I'organisation de la
connaissance et I'acquisition de la recherche ofimftion pour la résolution de problémes.

Avec I'émergence des processus de Fmédion, la simulation et la modélisation

informatique ont pris de I'importance.

® John Broadus Watson Greenville, Caroline du S8@81 New York 1958 Psychologue américain.

Il fut le fondateur et le principal théoricien déHaviorismelé Béhaviorismel925).
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2) définitions :

Dans le dictionnairearoussele terme apprentissage est défini comme étanpracessus
d’acquisition par un animal ou un étre humain denaissances ou de comportement
nouveaux sous I'effet des interactions avec |'emurement»

Gérard Koenig (1994) définit I'apprentissage organisationnel comme uphé&énomene
collectif d’acquisition et d’élaboration de conresaces qui, plus aux moins profondément,
plus aux moins durablement, modifie la gestionsiemtions et les situations elles-mémeés »

La dimension collective de l'organisation pedtte activée d'une part a travers la
circulation et la diffusion des nouvelles connaisss, et d'autre part a travers le
développement des relations entre les compétengexigtantes, en ce qui concerne la
diffusion et la circulation des nouvelles connaigsss, I'impact de I'apprentissage croit avec
le nombre et la diversité des interprétations piteduLe développement des interprétations
élargit I'éventail des comportements possibles.mpact de l'apprentissage augmente
également en fonction du nombre d’entités qui @aues des connaissances nouvelles et les
jugent utiles, et en fonction du nombre d’entités cpmprennent de la méme maniére les

diverses interprétations produites.

Le développement des relations entre lespétemces préexistantes est un mode
d’apprentissage qui vise une meilleure articulagotre des acteurs habitués a mobiliser de
Facon indépendante leurs connaissanégstard koenig remarque qu’'une bonne partie des
relations efficaces au sein des organisations slentnature informelle. Les mémoires
individuelles, les systémes d’archivage, les préséd’exécution et les structures sont les
quatre catégories de lieux d'inscription de I'appigsage.

G.P.Huber (1991xonsidére que « I'apprentissage peut étre qualifigganisationnel des
lors que I'agcuisition d’'un savoir méme strictemeardividuel modifie le comportement de

I'entité »°

"Koening G.1994. L’'apprentissage organisationnepgrage des lieux, in revue francaise de gestion,
Janvier-Fefrier p 78.

®Huber G-P .1991.organizational learning, in Acaderhllanagement Review, vol 1K p 803.
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Paul Shrivastava (1983)éfinit les systemes d’apprentissage organisaglonncomme les
moyens par lesquels l'organisation apprend ». «<s &gstémes d’apprentissage sont des
mécanismes par lesquels l'apprentissage est pérpétu institutionnalisé dans les
organisations %

3) Les perspectives de I'apprentissage organisatioal :

Paul Shrivastava distingue quatre petspesc complémentaires de l'apprentissage
organisationnel, chacune des perspectives refléte conceptualisation différente du
phénoméne de l'apprentissage organisationnel quidésrit en terme d’adaptation, de
développement des théories d’'usage organisatiomigelgestion de connaissances et de
capitalisation de I'expérience dans I'organisation.

3-1) I'apprentissage organisationnel comme adaptan :

L’apprentissage organisationnel est rendécessaire par la complexité de
I'environnement, les organisations efficaces sagltes dont les membres ont la capacité
d’apprendre a prévoir et prédire les changemenis danvironnement dans lequel elles
évoluent, a identifier I'influence de ces changetsea chercher les stratégies adéquates pour
faire face a ces changements, et a développetriedses appropriées pour mettre en ceuvre
ces stratégies.

Dans cette perspective, I'apprentissage arosgtionnel devient le processus
d’identification des changements organisationneties contextes organisationnel.

Pour Cyert et March (1963)« Il'adaptation se produit au niveau collectif de
I'organisation et mis l'accent sur les trois phaskérentes du processus de prise de
décision : I'adaptation des objectif, I'adaptatiies regles ordinaires et 'adaptation des régles

de remise en causé’»

Dans ce cadre, la théorie comportementale de heefisoutient que les organisations

réajustent leurs objectifs en fonction de leurseeigmces et de celles des autres entreprises.

L’organisation porte une attention sélextévI'environnement, le choix des critéres de
sélection de l'information, le codage du langagerpmmmuniquer I'information a propos

des alternatives et de leurs conséquences samemuies par I'expérience de I'organisation.

Shrivastava P.1983. A Typology of Organizationahilreng Systems, in Journal of Management
Studies. Vol 20, i1 p 18.
%Cyert et March. A Behavioral Theory of the Firm gigwood Cliffs, N.Y : Prentice-Hall, 1963.
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L’apprentissage organisationnel se manifestes dén constitution d'une base de
connaissances intégrant les expériences passéd®rganisation ce qui amene a une
amélioration des processus décisionnels. Dans aire,cal’activité individuelle et
organisationnelle peut étre liée a des stimulidels la réclamation d’un client ou la survenue
d’'une panne, ce qui améne l'organisation a recleereh élaborer une réponse adéquate a
chacune des situations citées. Une fois le probgsheésolu, dans notre exemple, il s’agit de
la satisfaction du client et la réparation de larg le schéma d’exécution est appris donc ¢a
va servir de base pour faire face a des situasongaires dans le futur dans un laps de temps

beaucoup moins réduit.

3-2) 'apprentissage organisationnel comme dévelopment des théories d’'usage :

Chris Argiris et Donald Schon (1978)appellent I'apprentissage organisationnel «la
construction et la modification des théories d'wsa@ travers I'examen individuel et
collectif »*. Ces auteurs ont recours a la perspective deétaie d'action de I'apprentissage
organisationnel qui dérive des theéories sociologgqule la connaissance et du concept
d’action d’inférence.

Pour expliquer les processus organisationndfsrl Weick décrit le modele
« Etablissement-Sélection-retention'® »donnant un sens aux actions des membres
organisationnels. Les croyances et les hypotheseseht les cartographies causales par
lesquels les membres regardent et partagent laliséséorganisationnelles. Ce partage de
réalité a travers des négociations mutuelles detogaphies cognitives constitue
I'apprentissage des membres.

Dans ce cadre, 'apprentissage passe par lageades hypotheses au niveau d’une industrie
et l'identification des stratégies les plus appi@gs pouvant guider les changements

organisationnels.

“Chris Argiris et Donald Schon :Organizational Léagy Ed.Reading. Massachusetts : Adisson-Wesley
1978.
2carl Weick :The Social Psycology of Organizing,d.Eeading. Massachusetts : Adisson-Wesley 1969.
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3-3) 'apprentissage organisationnel comme gestiales connaissances :

Dans son livré‘The tacit dimension” Michael Polanyi'® distingue deux sortes de
connaissances : les connaissances explicites (fisgag) facilement transmissibles entre les
individus, et les connaissances tacites (non faséas) qui sont des connaissances
personnelles issues de I'expérience personnelleilisaii les croyances et valeurs
personnelles de I'individu.

La gestion des connaissances implique lidmatiion et I'analyse des connaissances
disponibles et a acquérir, la planification et tnttble des actions pour développer I'actif
connaissance afin de réaliser les objectifs org#ioisnels.

Dans les organisations, les connaissancegsasiint percues comme étant la véritable clé
pour l'action. La ressources connaissance faitigoaftine chaine de transformation ou bien
un processus comportant un certain nombre d’étapssionnées constituent la matiére brute
de la chaine, I'information est une donnée dorfbime et le contenu sont utiles pour une
tache particuliére . Les connaissances permetexdtdution des taches, la prise de décision et
la résolution de problemes.

Les cas, les régles et les modeles sont typesstde connaissances, elles s’acquiérent par
accumulation d’'informations qui s’organisent pragigement par rubrique dans I'ensemble
des moyens de stockage : ouvrage, manuels, basdsndées, supports magnétiques...etc.
les connaissances sont structurées, codifiéedetssmt des concentrations successives ayant
pour caractéristique d’accroitre I'utilité desnaissances.

3-4) 'apprentissage organisationnel comme capitaation de I'expérience:

Le concept d'apprentissage organisationnel eontiidée d'adaptation continuelle au
changement de I'environnement des firmes. Il engeuad répertoire de capacités et routines
(organisational knowledge) qui peuvent étre déevades pour des circonstances déterminees.
Dans cette perspective, les compétences sont sesiraid'apprentissage qui constitue un
processus organisationnel par lequel les firmeslean sein ou en relation avec d'autres,
accumulent et améliorent leurs compétences.

L’apprentissage effectué a travers la gestien’@kpérience porte sur une accumulation

positive et une diffusion de savoir durable.

3 Michael Polanyi The Tacit Dimension. Routledge and Kegan paul 0loon1966.
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Cet apprentissage doit éviter la perte des desaaces issues de I'expérience lors des
mutations internes, dispersion des équipes surt@maraison de la fin d’un grand chantier ou
a l'occasion de l'interruption d’'une production gaxemple. La question qui se pose ici est la
suivante : comment diffuser au sein de I'organtsatiles apprentissages réalisés dans une
partie de celle-ci ?

Nous savons que I'expérimentation est un exgifgsage relatif a des projets, tels que la
gestion d’'une coopération ou la transformation erfiomdeur des méthodes de production par
exemple. Le projet régénere le systeme, transfdandefinition des activités. Dans ce cas
I'apprentissage est tourné vers l'intelligence’dgdérimentation qui porte sur une réflexivité
constructive. Les connaissances sont produites etgoer I'acquisition d’'un savoir-faire et la
réflexion. En effet, I'objet d’apprentissage sengfmrme par I'apprentissage lui-méme.

L’apprentissage se fait aussi par transfeta®aissances d’'une organisation a une autre :
I'imitation et la greffe (recrutement de personnempétent ou acquisition d’entreprises) en
sont les vecteurs privilégiés. Un point trés imaotta prendre en considération est la notion
d’expérience transférable et pertinente. Cetteonoéist trés importante dans les opérations
d’acquisition, de fusion ou d’alliance, et c’esupaette raison qu’un travail énorme en amont
doit étre fait pour déceler les conditions de tf@rabilité des meilleures pratiques et de
partage des connaissances entre les organisations.

En résumé, c’est a travers les expériencesiantes que |'organisation apprend a adapter
ses objectifs, a préter attention a I'environnemaatfacon sélective et a rechercher des
solutions aux problemes organisationnels. Les Byede d’apprentissage organisationnel
interprétent et communiquent les connaissancesnestés pour la prise de décision et
cherchent aussi a expliciter la connaissance tadiés individus dans une base

organisationnelle de connaissances.

4) Les dimensions d’apprentissage organisationnel :
Dans le but de dégager une typologie pour claseer dystemes d’apprentissage
organisationnel, ShrivastaVa identifie deux dimensions caractéristiques destégyss

d’apprentissage : la dimension individu — orgamigaét la dimension Evolutionary — Design.

YShrivastava P.1983. A Typology of Organizationabireng Systems, in Journal of Management
Studies. Vol 20, N1 p 18 et 21.
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4-1) La dimension Individu-Organisation :
A partir du moment ou les individus sont degrds d’apprentissage, leur réle est
important dans le développement du systéme d’apipsage.

L’apprentissage organisationnel entraineolaversion de la connaissance des individus
dans une base organisationnelle et systématiquecal@saissances utiles a la prise de
décision. Les systémes d’apprentissage organisegigeuvent varier de systémes dépendant
d’'une seule personne a des systémes hautemerdigets dépendant de la facon dont le
processus de partage des connaissances est accompli

A une extrémité de cette dimension, nous adasssystemes d’apprentissage basés sur les
inputs d’une personne (ou d’'un nombre restreinb@sonnes). Ces inputs sont biaisés par la
perception de cet acteur dont la décision se troaveeptée comme une norme das
I'organisation. A l'autre extrémité du continuum ciette dimension Individu-Organisation se
trouvent les systemes d’apprentissage qui sontrsppaels (anonymes). lls sont définis en
terme de proprieté de [lorganisation plutdt que lecetles individus: la culture
organisationnelle, I'héritage, les politiques, pescédures de travail standards.

4-2) La dimension Evolutionary-Design :

Dans cette dimension, nous allons nous focadise le processus par lequel les systemes
d’apprentissage organisationnels sont développés.slystémes d’apprentissage peuvent se
développer a partir des normes socioculturelles, piatiques historiques ou des traditions
manageériales de I'organisation. Les pratiques hies font référence aux traditions de prise
de décision organisationnelles. Au bout d'un cartaiombre d’années, des individus
acquierent un pouvoir informel de prise de décidinale. On trouve ce genre de pratiques
dans les organisations agées. Les normes socimdldtu de la cohésion du groupe, la
participation et I'esprit d’équipe procurent uneségour I'apprentissage dans les groupes.
Dans de tels cas, il n'y a pas defforts conscieptair concevoir les meécanismes
d’apprentissage émergeant dans l'organisation. Sgegemes d’apprentissage sont appelés
Evolutionary learning systems.

A l'autre extrémité de cette dimension, I'apgresage organisationnel est défini comme un
ensemble de processus de gestion des connaissdecksntreprise, S'appuyant sur la
circulation et la capitalisation des connaissangéséerées par l'utilisation des nouvelles
technologies de l'information. Les systemes d’apfissage sont congus et mis en ceuvre
pour servir des besoins spécifiques en informatiposir I'entreprise. Ces systemes

d’apprentissage sont congus en déterminant de faigalytique les besoins de I'organisation
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en information et en développant des systemes atdisds et des procédures pour répondre a
ces besoins. Ces systemes d’apprentissage sorésipesigned learning systems. lls sont
congus scientifiguement grace au recours aux systeinformatiques et aux modeles
d’optimisation dans la conception de tels systéflesssystemes d’aide a la décision, qui sont
des outils de prise de décision spécifiques, intdsaet basés sur I'informatique).

Plus récemment, un certain nombre d’outiferimatiques et de systemes électroniques
d’archivage ont été développés, conférant a I'mfaiique un caractere collectif. Dans ce
cadre on distingue plusieurs instruments de coireest de diffusion des connaissances tels
que les outils REX (retour d’expérience), CAPEXp(talisation de I'expérience), UMAP
(cartographie de linformation), le logiciel GINGQes arbres de compétences), GEIDE
(gestion électronique de I'information et des doenis existants.

Ces outils offrent des possibilités consibdis: Affranchissement de contraintes
d’espace et de temps, identification et cartogepihés biens intellectuels, accessibilité
partagée de tres larges ensembles d’informatidfigsion des meilleures pratiques.

Les applications informatiques favorisent lancaunication ; elles servent de mémoire
partagée pour un réseau d’acteurs a titre d’exempéeéquipe de commerciaux en contact
avec différentes catégories de clienteles qui gartla méme base de données, elles
permettent I'échange de messages et la tenue denfde discussion grace a lintranet
.cependant, la gestion des connaissances ne pewdgige uniquement a I'implantation
d’outils informatiques permettant certes de stmertet rendre disponible I'information.

La conception des systemes d’information tiitr compte des normes socioculturelles de
I'organisation qui feront en sorte que méme l'inmpédion du systéme d’information soit une
réussite.

Dans sa recherche portant sur un échantidotmente-deux organisation, P. Shrivastava a
identifié six types de systemes d’apprentissagarosgtionnel : les systemes centralisés, les
systémes d'apprentissage méthodologique, la cultierela recherche d’information, les
systémes d’apprentissage participatifs, les systéme gestion formels, les systemes
d’apprentissage bureaucratiques. Ces systemeseldicles caractéristiques d’apprentissage

des organisations étudiées.
5) La typologie des systemes d’apprentissage orgaationnel :
5-1) les systemes d’apprentissage organisationnekntralises:

C’est une situation d’apprentissage orgaiisatl dans laquelle un individu, personne

clé de la connaissance organisationnelles, esbaramt de tous les aspects de I'activité. Il
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agit comme un filtre et contréle le flux d’inforn@t entre les gestionnaires de I'entreprise.
En vertu de sa connaissance, de son expérience & @osition dans I'organisation, il est
considéré par les autres membres de l'organisaiionme la source de toute information
pertinente. Il est l'acteur dans lequel est incoépBapprentissage organisationnel. Ses
perceptions (biais et limitations) deviennent lescpptions (et limitations) de I'organisation a
travers un processus d’acceptation tacite de ladearautres membres de I'organisation.
5-2) les systemes d’apprentissage organisationnetg&thodologique :
L’apprentissage organisationnel s’accomplita&ers I'échange d’histoires a propos des
acteurs et des activités organisationnelles. Caetoilés se perpétuant avec le temps,
deviennent des mythes organisationnels. Le rOle dsghes organisationnels dans
I'intégration d’'un nouveau recruté dans l'organmatest crucial. En effet, son attitude envers
les autres acteurs et les différentes sourcesodirdtion (rapports, notes de services) est
influencée par ce qu'il a entendu dire de ses go#é pendant les toutes premiéres semaines
dans l'organisation.

Les mythes constituent le terrain pour le dgweément des normes organisationnelles de
partage de la connaissance. Les normes sociaux-llds de partage de I'information, qui se
dégagent les mythes organisationnels, influenaeuidtribution et I'accés a la connaissance
organisationnelle en déterminant les acteurs qtiiamees a cette connaissance. L'auteur
remarque que les mythes dont I'acteur a entenderpa&t qu’il répéte a ses collegues, sont
tres différents des mythes qu’il communique a sg®&ieurs. De fagon similaire, les mythes
qui émergent et circulent dans une zone fonctidenelu divisionnelle sont différents des
mythes qui se trouvent dans dautres. Ainsi, lanaigsance organisationnelle évolue
différemment a travers les frontieres fonctionrglléivisionnelles et hiérarchiques. Par
ailleurs, les mythes organisationnels créent lasshét les méchants (les représentants de
département tels que l'audit interne ou les retetimdustrielles).

5-3) les systemes d’apprentissage participatifs :

Le systéme d’'apprentissage organisationneitutishnalise la participation dans la prise
de décision a travers les comités ad hoc, les égup travail ou les groupes de résolution de
problemes stratégiques. L’'acquisition d’'informatitntraitement, le transfert se font dans les
constellations de travaux. Certains de ces const® formés spécialement pour des
questions spécifiqgues et sont dissous une foisrdblgme résolu. La composition des
constellations de travaux varie et dépend de lareatu probléme a résoudre. Font partie du

groupe, les acteurs bien informés dans le domana décision, et ceux qui auront a mettre

49



Chapitre IlI: L’apprentissage organisationnel

en ceuvre la décision. Le systeme d’apprentissagiipatif permet a I'organisation de
mettre en commun les connaissances et I'experésged membres et de les partager dans le
cadre d’'un regroupement légitimé.

Le but de la formation des comités n’'est padesnent d’échanger d’informations mais
vise également I'apprentissage. Les contacts friéquentre les acteurs aident & développer
une compréhension des hypothéses et des persgedgvehacun concernant les questions
organisationnelles importantes. Ce genre de partsgedéveloppe et évolue dans un
environnement ouvert, de confiance et de soutiergui est un pré requis a l'efficacité des
systémes de comités.

Ce systeme d’apprentissage est basé sur le moddieigatif de prise de décision. La
participation de tous les membres clés au procedsymsise de décision est fondamentale au
fonctionnement organisationnel. Les deux inconvésie inhérents a ce systéeme
d’apprentissage résident dans le fait que la ghisdécision tend a étre longue a cause de la
contribution de plusieurs acteurs, et I'apparterasinultanée a plusieurs comités pose de
sérieux probléme du temps pour les gestionnaires.

5-4) systémes d’apprentissage formalisés :

Le systeme formalisé d’apprentissage inclut untesys élaboré de procédures et de
régulation qui existe dans certaines organisatgpécialement des organisations dans le
secteur public, pour contréler le flux d’'informati@ntre les membres. Ces régles précisent
exactement la destination et I'objet de l'infornoati Les formats, dans lesquels l'information
doit étre collectée, réesumée, transmise, sont mé@iés par ce systéme de régulation. Le
systéeme cherche a étre objectif, impersonnel (amehgt constant. Le souci d’objectivité fait
que peu d’attention soit portée sur la partageeel@s membres de leurs perspectives et
schémas de référence.

Dans ce sens, la notion de connaissance estimgstael'information qui peut étre générée
et communiquée objectivement. Par conséquentystéraes d’apprentissage bureaucratiques
n'ont pas de manieres standards pour incorporeom@aissance intersubjective qui émerge
de I'étroite interaction et compréhension entrenhesnbres de I'organisation.

La prise de décision organisationnelle dans leségsyes bureaucratiques d’apprentissage
repose sur un enchainement respectant des prosédaoreertain nombre d'étapes. Des
directives spécifiques précisent I'acteur qui doiener I'évaluation des alternatives et la
maniere de le faire. La procédure d’évaluation exige évaluation conjointe technique et
financiére et une planification de la mise en oceuvtes systemes d’apprentissage
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bureaucratiques sont différents des systéemes domdermels. Les systemes de gestion
formels de flexibles en ce sens qu'ils incorpoténtormation subjective dans les procédures
formelles. Les systemes d’apprentissage bureaquestisont rigides, impersonnel et relatifs
aux regles et régulations.

La connaissance organisationnelle réside au niwdesl acteurs, des politigues, des
procédures organisationnelles, de la structure &eganisation et des normes
socioculturelles.

5-5) Les systémes de gestion formels :

Les systémes de gestion formels font référence moxédures systématiques établies
développées pour guider des activités organisatites) standardisées et certaines non
standardisées. Des exemples de tels systemes ribclas systémes de planification
stratégique, les systémes de veille environnements systémes de gestion de 'information,
les systémes financiers et de contréle budgéthsesystémes de gestion des projets. Ces
systemes incorporent les gains d’apprentissage ggagement a travers I'expérience
organisationnelle mais aussi la connaissance dbgitpies modernes des sciences de gestion.
La systématisation des activités organisationnedésve de la connaissance des membres
individuels et standardise la maniére avec laquette connaissance peut étre utilisée.

6) Les apprentissages simples et double boucle :

6-1) L'apprentissage en simple boucle
Il consiste en la capacité de découvrir etaleiger une erreur par rapport a un ensemble

de normes de fonctionnement donné.

6-2)L’apprentissage en double boucle :

Il consiste a pouvoir jeter un double regatd la situation en remettant en cause la
pertinence des normes de fonctionnement.
On peut présenter une synthese caractéristiquéaptrentissage simple et double boucle

dans le tableau suivant :
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Tableau 2: Synthése des caractéristiques de I'apprentissiage boucle et apprentissage
double boucle :

Apprentissage simple bouclg  Apprentissage doublelbo

Fondé sur des routines ; Fondé sur des processus
A l'extérieur de structures | cognitifs en dehors des routines ;
Caractéristigues| existantes Objectifs de changement des
regles et des routines.

Contexte simple, Contexte complexe ;
Changement de niveau de |Changement des cadres de
Résultats comportement ou de référence mentaux ;
performance ; Développement de nouveaux
Capacité de résolution de | mythes, de nouvelles histoire, de

problemes. nouvelles cultes.

Source : Christian Szylar : I'apprentissage das®tganisations. Edition Lavoisier 2006. page 59.

Section 2 : De I'apprentissage individuel a 'apprentissage orgnisationnel :
La réflexion théorique de la section gdEnte laisse en suspend le questionnement sur

la coexistence des processus d’apprentissage dodiviet organisationnel. La dynamique
interne de l'entreprise apprenante est en effeemdgnte de I'interaction entre ces deux
niveaux d’apprentissage.

L’objet de cette section est de détermiasmhécanismes assurant le passage d’'un niveau

d’apprentissage a l'autre, des connaissances thailles a des savoirs collectifs.

1) Processus et résultat de I'apprentissage indivig| :

Le concept d’apprentissage individuel, inspirgs dsciences naturelles, fait I'objet de
recherches depuis le début du XXeme siécle danscllasps disciplinaires variés : les
sciences de la cognition, les sciences de liggetice et plus récemment les sciences de
I'éducation et les sciences de gestion. L'apprsage n’est pas I'apanage de l'individu : les
organismes vivants, les animaux ou encore les mgstesociaux que sont les organisations

s’adaptent et réagissent a leur environnement amafennent.
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Notre exposé se concentre sur les théoridslisges dans les sciences de gestion, selon
lesquelles I'apprentissage individuel peut étreiniéfomme le processus de création et
d’acquisition de connaissances par une entitéitiéadture fait état de multiples approches :
L’individu peut procéder a apprentissage par elssaieur, un apprentissage expérientiel issu
de la pratique ou encore un apprentissage coghiéhsemble de ces approches étudie les
mécanismes comportementaux, cognitifs ou sociaursgurent le processus d’apprentissage

et met en relief une conception sociale et inteyantste de I'apprentissage.

1-1) Le processus d’apprentissage individuel :

Les premiers travaux sur l'apprentissage viddiel émanent de la psychologie, le
développement de lintelligence ou encore I'étudecdrveau. Les béhavioristes, précurseurs
dans le domaine, fondent leur théorie sur les netiale stimulus-réponse et de
conditionnement. L’apprentissage s’explique par sghéma meécaniste conditionné par
I'habitude et la répétition des stimuli extériey&atson 1913, Pavlov 1927, Hull 1952,
Skinner 1968), ne conférant a l'individu aucunecdjté.

Les tenants de l'approche cognitive, Freud et articulierement Piaget, estiment les
explications béhavioristes trop réductrices et psept une autre conception de
'apprentissage, qui serait alors un changements dan niveau de connaissance. Le
cognitivisme renouvelle la réflexion dans ce domaifindividu étant désormais acteur de
son apprentissage. Plus récemment, I'approche -soaistructiviste congoit I'apprentissage
comme un acte social situé dans un contexte ebm@maissance comme une dynamique
contenue non pas dans l'individu mais dans l'irceoa.

1-1-1) La perspective béhavioriste :

Le béhaviorisme est un anglicisme, issuaetme behavior qui signifie : I'attitude, le
comportement.

Le béhaviorisme apparait avec la putiboaen 1913 de l'article fondateur de Watson
« Psychology as the behaviorist view»t L'approche comportementaliste postule une
objectivation de la réalité, appréhendée par dds & données observables. L'étude des
animaux s'avere dés lors un indicateur pertinentaluportement humain .

Thorndike (1898) n’utilise pas le terme de hébrdsme, son insistance sur la notion de
stimulus / réponse l'insére dans ce courant. Ihtifie notamment I'apprentissage par essai /
erreur : la conséquence d’'une réponse peut mandividu a modifier ses choix et de fait a

apprendre.
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Thorndike développe l'idée de l'apprentissage in@gtal, selon ce qu’il nomme la loi de
I'exercice : une réponse conditionnée et renfogdeun stimulus agréable tend a perdurer
tandis qu’une réponse suivie d’'un stimulus désdedand a s’estomper.

Les travaux de Pavlov sur la salivation duenhifont figure emblématique du
béhaviorism&.

Ce chercheur russe s'intéresse au conditionmemepondant, c'est-a-dire au
conditionnement d’'une réponse déclenchée par wmukts qui la précede. Il développe la
notion de réflexe conditionné et décrit 'appresdige comme un processus d’adaptation de
individu qui apprend a produire des réponses dmaction aux sollicitations de
I'environnement.

De ces études découlent le schéma stimupmise (S-R) désormais classique de I'étude
de l'apprentissage. Le comportement est ainsi dpénla réaction ou réponse de I'individu
aux éléments extérieurs.

Seules les entrées (inputs) et les sortiefpts) sont étudiées et non les mécanismes
d’apprentissage, considérés comme une « boite noigkinner (1968) développe la notion
de conditionnement opérant, rejetant l'idée d'ufiexe inné. Le schéma S-R n’est plus
interprété de la méme fagon : il n'existe pas datitn univoque entre S et R, R étant une
réponse construite au stimulus S. L’expérimentatenSkinner sur les ratsous-tend une
logique différente de celle de Pavlov : l'individgit aléatoirement et la réponse a cette action

le conditionne par renforcement.

* 'expérimentation se passe comme suit : le chien sesimis conjointement & un stimulus
inconditionnel (présentation de la nourriture pohien) et & un stimulus neutre (la clochette queta
chaque fois que I'on présente au chien sa nougjitli'observation prouve que le chien salive quand
on lui présente sa nourriture, mais €également galivera par réflexe des qu'il entendra le tintetme

de la clochette qui était associée a chaque fomndui présentait la nourriture. La cloche devient
stimulus conditionnel, c'est-a-dire : Un stimulwutre a I'origine qui, par suite de son couplagecav

un autre stimulus déclenchant de fagon stable épanse, en vient a déclencher une nouvelle réponse

gu’il ne provoquait pas avant .
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Dans une perspective béhavioriste, I'appreagissndividuel est un processus mécanique
de réponses conditionnées et renforcées et l'iddiune boite noire qui réagit aux stimuli de
I'environnement. Cette vision souléeve deux critipeincipales :

Le conditionnement et déterminisme du comportemaminain d’'une part et I'étude
uniquement en terme d’entrées et sorties d’autre papproche cognitive tente de dépasser

ces limites, notamment en conférant une capadt&idh a l'individu.

1-1-2) Les perspectives cognitivistes et socio-ctmstivistes :

Théoricien de la pédagogie et du développendentintelligence, Piaget est 'un des
principaux tenants de I'approche cognitfyeselon laquelle apprendre implique une
modification des représentations mentales de Viddi

Afin de comprendre le processus d’apprentisseig@lus globalement I'évolution des
schémas de pensée, Piaget prend pour objet d’lsi@dmfants. Ses recherches établissent les
mécanismes de I'évolution intellectuelle de lindiy : les domaines de I'inné et de I'acquis

ainsi que le processus de formation des modélesanmnen

La déemarche de Piaget peut étre réesumeeeptaridée : Lintelligence est adaptation
(1959). L’adaptation correspond a la transformatien’organisme par interaction avec son

environnement, l'accroissement des échanges étrdrable a sa conservation. Ainsi

présentée, la notion d’adaptation est connexel@ d@pprentissage :

L’'apprentissage est l'outil et le processus [emuel I'organisme s’adapte. Parce que
I'organisme doit s’adapter, il apprend. Appliquefiadividu et a l'intelligence, apprendre
impliqgue une modification des représentations nlestade lindividu par échange et
interaction avec I'environnement. Piaget (1972xplicite deux processus d’apprentissage :

['assimilation et 'accommodation.

' es nombreux travaux de Piaget en font le représernrincipal de I'approche cognitive : « La
construction du réel chez I'enfant » (1959), « lagssance de lintelligence chez I'enfant » (1959),
Logique et connaissance scientifique » (1967), «stracturalisme » (1968), « Epistémologie des
sciences de 'homme » (1970) ou encore « Problélmgsychologie génétique » (1972).

" PIAGET J., Problémes de psychologie génétiquejdediDenoél, Paris, 1972. Page 178.
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« Le processus d'assimilation: Il caractérise [lintégration d'une information et
I'enrichissement des schémas de pensée, sans resttne en cause. Les schémes
existants, préformés par les réflexes, sont erwicuinéliorés et adaptés en fonction de
I'information.

e Le processus I'accommodation Est un processus de développement de lintelligenc
qui suppose un changement des modeles mentaus ebdraissances déja acquises afin
d’intégrer la nouvelle donnée. Pour une majeurégydes informations font I'objet d’'une
assimilation, les individus ajoutant les donnéesedr meémoire ; I'accommodation

intervient uniquement lorsque 'assimilation n’pkis possible.

Ces deux processus sont indissociables :sitralstion est en méme temps
accommodation et vice versa, 'accommodation egtosrible sans quelques variations du
scheme de I'assimilation

Les notions d’assimilation et d’accommodatmarifient notre compréhension générale

du processus d’apprentissage individuel, réesuédlimteraction avec I'environnement.

Les travaux sur l'apprentissage expériéntilb 1984, Balleux 2000) soulignent
également le r6le de linteraction avec I'enviromaat. L'apprentissage expérientiel est un
apprentissage individuel spécifique, qui assukettansformation de son expérience vécue en
savoir personnel % . Il se rapporte directement aux pratiques de @mmpnnage et de
tutorat. L'apprentissage expérientiel suppose umebld relation entre le savoir et
I'expérience (Kolb 1984) : le savoir d'un individiépend de ses expériences vécues et de son
enfance, et parallelement cet apprentissage sdevédirs d’expériences nouvelles. Cette
relation réciproque induit une vision cycligue déwmpes d’apprentissage. Le cycle se
décompose en quatre phases distinctes: la phaseédence concréete, impliquant
personnellement I'individu ; la phase d’observatiéfiéchie qui correspond a la réflexion de
I'individu sur le sens de I'expérience précédemmaitue ; la phase de conceptualisation
abstraite, au cours de laquelle I'étre concepteadisl'aide d’outils et de regles afin de
généraliser la situation qu’il a vécu ; et enfinplaase d’expérimentation active constitue la

validation du modele conceptuel bati.

8CHEVRIER J., CHARBONNEAU B., « Le savoir-appren@seérientiel dans le contexte
du modeéle de David Kolb », Revue des Sciencesmtkri€ation, vol. 26, n°2, 2000.
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Figure 4 :L’apprentissage expérientiel :

Expérience concrete

Expérimentation active Observation refléchie

Concéptualisation
abstraite

Source :David A. Kolb.Experiential Learning 1984.

Dans la lignée de ceux de Piaget, les tragar 'apprentissage expérientiel soulignent
la place proactive de l'individu et le réle de Kemonnement dans l'acte d’apprendre.
S’éloignant des travaux béhavioristes et offrard nauvelle théorie de I'apprentissage basée
sur la cognition, I'approche cognitive est désosmaiépondérante. Elle assure la prise en
compte de l'individu en tant que sujet pensantstoisant sa connaissance et prenant une
part active dans I'apprentissage. Ce dernier ng@st une simple réponse mécanique aux
stimuli de I'environnement, mais un processus dyigam de création. Les notions de
schémes et de structures mentales ouvrent la viéerguveaux développements notamment
sur les modeles mentaux et les cartes cognitivasndtion de modéles mentaux souligne
I'idée selon laquelle Tindividu se forge et imalise des représentations sur les phénomenes
qui I'entourent : la fagcon psychologique d’apprendonsiste en des représentations mentales,
si vous comprenez par exemple des phénoménes céimfiadion, la facon avec laquelle
fonctionne un ordinateur ,la croissance, un prokl@émthématique ou encore le divorce, alors
vous avez des représentations mentales qui vouscsgrde modeles pour des phénoménes
semblables

L’approche cognitive concoit I'appresage comme le processus d’assimilation-
accommodation des représentations et schémas d&egeatun individu, basés sur les
interactions actuelles et passées avec son enemoemt. Cette approche n’integre pas les
interactions sociales et au contraire postule leaatare individualiste du processus
d’apprentissage.

La synthése des travaux sur I'appssatie individuel atteste d’une évolution de sa
conception selon deux voies. D'une part, les tmSorconferent une capacité d’action

57



Chapitre IlI: L’apprentissage organisationnel

croissante aux individus, qui deviennent acteunsredctifs dans leur apprentissage. D’autre
part, 'individu et I'apprentissage apparaissemhote situé dans un environnement et dans un
contexte social qui les influencent.

Cette évolution peut étre schématisée de la fagivarste:

Tableau 3 : L’évolution des théories de I'apprentissage individel :
APPRENTISSAGE STATUT DE L'INDIVIDU
INDIVIDUEL

Schéma stimuli/réponse L’individu est conditionné par
BEHAVIORISME son environnement
COGNITIVISME Assimilation/accommodationL’individu posséde une capacité
des modeles mentaux. d’action.

SOCIOCONSTRUC | Construction sociale des L’individu interpréte et construit
TIVISME interprétations individuelles | son environnement

,Source : Charlotte FILLOL :L’émergence de I'entreprise apmete et son instrumentalisation :
Etudes de cas chez EDF, thése de Doctorat en $aikyscOrganisations, Université Paris Dauphine,
2002 page :71

Cette divergence de conception implique unepréihrension différente du résultat de ce
processus : la connaissance. La connaissanceptdigissage, individuel ou organisationnel,
sont des concepts étroitement liés, le premiert @anésultat et le support du second. La
littérature atteste de I'évolution conjointe er&estatut de la connaissance et la conception de

I'apprentissage et souligne leur caractére sociahtmmonstruit.

1-2) Le résultat du processus : la connaissance :

La connaissance est indiscutablement otiemcomplexe. Cette ambiguité sémantique
est soulignée par certains auteurs, notamment &argaTrapp (2003) : « le terme
connaissance semble appartenir a cette catégomeote que I'on évite de définir par peur
d’'incomplétude et pour lesquels nos dictionnairescententent de renvois a des termes
connexes ». Le dictionnaire distingue la connaissam tant que « faculté de connaitre, de se
représenter, maniere de comprendre, de percevdu epntenu de la connaissance : « ce que
I'on a acquis par I'étude ou la pratique ». Cetialide définition révele déja I'étendue du mot

connaissance.

58



Chapitre IlI: L’apprentissage organisationnel

L’évolution du concept de connaissanceteat a fait remarquable : d’'une donnée
intégrée, interprétée ou construite par le cervlamain, résultat de I'apprentissage
équivalent a un savoir, sa compréhension tend aniledistribuée au sein d'un contexte et
d’artefacts sociaux et culturels.

La présentation de ces deux épistémologiaspas pour finalité de présenter de facon
exhaustive le débat antique sur la nature et |atoaction de la connaissance. Notre objectif

est de le synthétiser afin de préciser le sensauét le mot connaissance dans notre travail.

Les travaux de Weick, se focalisant congmment sur les individus et le collectif qui
émerge de leur interaction. Ses recherches offuast perspective a la fois alternative et

complémentaire aux deux.

2) La connaissance personnelle versus connaissasoeiale :

L’épistémologie de la possession constitupdaition dominante dans la littérature sur
I'apprentissage organisationnel et se fonde sux gestulats : la connaissance est construite
par l'individu et revét deux formes distinctes itacet explicite. Cette épistémologie a fait
I'objet de nombreux développements : une perspediatique tout d’abord (Levitt et March

1988) puis une perspective dynamique (Nonaka etUdak 1995).

2-1) La perspective statique :

La connaissance est congue comme une transformatio une articulation
d’'informations. Par accumulation et juxtaposititas données deviennent ce que I'on appelle
de l'information, c'est-a-dire qu’elles acquieremnie valeur ajoutée en s’articulant entre elles
et deviennent porteuses de sens . L’informationsesivent présentée comme un terme
polysémique, et souvent associé a la connaissance.

Sur ce point plusieurs définitions de l'informationexistent : pour Mélese (1990 ) : « est
information pour un étre vivant (ou un automateif gnal, tout message qui produit un effet
sur son comportement ou sur son état cognitif ».

Pour Reix (1995), l'information est un facteur « modifie notre vision du monde, qui réduit
notre incertitude. L'information crée une différencc’est un renseignement au sens courant

du terme ¥’.

YREIX R., Savoir tacite et savoir formalisé dangffeprise , Revue Francaise de Gestion,
n°105, p. p17-29, Septembre-Octobre 1995.
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En résumé, on peut dire que l'information est daenée qui a un sens, elle est structurée,
organisée et classée pour devenir une connaissance.
La chaine de transformation des données en conuasitedéveloppée par Mack (1995),

explicite sa formation :

Figure 5 :La chaine de transformation des données :

Donnée —— »  Informatior—— Connaissance——» Ceétrapce

Source :Manfred Marck « I'organisation apprenante » in Reffsancaise de Gestion, sept-oct. 1995

La connaissance est la résultante d'un pmsede transformation et d’articulation de

données et/ou d’'informations. On peut parler adlerstock ou de réservoir de connaissance.

2-2) La perspective dynamique :

Certains auteurs incluent une dimension dynamiguns ¢teur approche de la connaissance,
notamment en précisant ce qu’est larticulation defrmations souvent citée dans
'approche statique. L'articulation ou encore lasdblage des données consiste en
I'agrégation, le traitement et la compréhension idésmations par I'individu qui lui donne
un sens : « La connaissance est un processus dieaet un résultat, et elle ne s’entend que
par les interactions du sujet et de I'objét slans cette pérspective, La construction de sens
implique un acteur qui interpréte les signaux de sovironnement grace a ses capacités
cognitives.

Il doit acter les données, c'est-a-dire lessmerer comme intéressantes et pertinentes pour
leur accorder le statut d’information, cette demiest assimilée, intégrée dans les modeles
mentaux et croyances de l'acteur . « La connaigsatest plus un objet mais un processus
qui différe selon linterprétation qu’en font lemdividus $*. En réponse & Mack (1995),

Liebowitz et Beckmanproposent un schéma deenstruction dynamique de la connaissance

“PIAGET J., Problémes de psychologie génétique, BleRaris, 1972.

2L NONAKA 1., “The knowledge creating company”, Hard Business Review, pp. 96-104,
Novembre-Décembre 1991.
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Figure 6 :La construction dynamique de la connaiss&e :

Acter Assimiler Dépasser

Données _—, Information —, Cossance _,  Expertise

Source :Liebowitz, J, and Beckman, T :knowledge organisetidVhat every managers should
know. Ed CRC Press LLC, Florida 1998.

On distingue deux types de connaissances :

- La connaissance explicite :

Ce type de connaissances a pour cardméasd’étre observable, mesurable et de fait
facilement intégrée dans les systémes d’informat®en formalisation assure une diffusion
rapide et aisée, par le langage ou la descripfidravers toute I'organisation. Les individus
sont capables de I'exprimer, de la décomposer faoose de cahiers des charges, de formules
scientifiques ou de programmes informatiques.

- La connaissance tacite :

Ce type de connaissances pourrait étre simpledgéfittie par une connaissance non
explicite. Elle fait appel a cette fameuse phrasédlanyi «nous savons plus de ce que nous
disons $* qui souligne les obstacles & la formalisation 'expression d’'un savoir. La
connaissance tacite est éminemment personnelfgildify formaliser et donc a transmettre.
Elle est caractérisée par sa dimension cognitiviegpielle est ancrée dans les modéles
mentaux sans que lindividu en ait nécessairememisaence. Elle inclut des schémas,
croyances et définit la vision du monde des indisidCe type de connaissance est transféré
par analogie, métaphore et surtout par la pratifeix (19955 distingue la connaissance
tacite de contexte, ensemble de valeurs et de somaicites plus ou moins partagées, de la

connaissance tacite pratique, acquises dans & peatique.

22 POLANYI M., The tacit dimension, Garden City, N&tork, 1967.
“REIX R., Savoir tacite et savoir formalisé dansifeprise , Revue Francaise de Gestion,
n°105, p. p17-29, Septembre-Octobre 1995.
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3) L'individu, I'interaction et le collectif qu’ils produisent :

L’apprentissage produit de nouvelles interprétatioet offre un nouveau cadre de

compréhension de I'environnement.

Figure 7 :Relation entre la recherche des données, I'ind&aipon et I'apprentissage :

Scruter Interpretation (accorder u
(recherche les sens aux données)
données)

-}

Apprentissage
(agir)

A 4

A 4

A A

Source :D’apres Ikujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi (1295

Les concepts de construction de sens etedfirétation par les acteurs nous permettent
d’appréhender conjointement les individus et lexessus émergents qu’ils génerent.

Le processus de création de la connaissaasse par 'interprétation et la construction de
sens par les acteurs au sein d'un environnemerits geoproduisent. Cette conception
constitue une perspective alternative aux deuxté@pislogies de la connaissance : l'acte de
construction est un acte personnel, généré pdedantion sociale et situé dans un contexte
donné.

La compréhension du processus d’apprentisgatjeiduel ne peut étre compléte sans
évoquer son résultat qui est la connaissance.

La perspective béhavioriste, restituanindividu conditionné par le schéma stimulus-
réponse, est remise en cause au profit des appradgnitivistes et socio-constructivistes,
qui congoivent l'individu comme acteur de la cownstion de la connaissance et de
I'apprentissage.

L’interaction sociale et le contexte dans uleg s’inscrit l'action influence sans
conditionner I'action des acteurs. Cette doubldudian, a la fois vers un individu possédant
une capacité d’'action et situé dans un contextere®uve dans la conception de la
connaissance.

La construction de la connaissance estpratessus personnel d’interprétation de
I'environnement, dont le résultat est intégré densnémoire et les modéles mentaux de
I'individu. Ce processus s’inscrit dans l'interactiavec I'environnement et le contexte social

de l'individu. Les recherches de Weick se focalisen les individus, la construction de sens
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et les processus émergents qu’ils générent daosllkctif, dans le sens ou I'apprentissage
individuel est la source de I'apprentissage orgdiuanel.

Section 3 : Les obstacles liés a I'apprentissageganisationnel :
Dans cette section, il est question de paréx différents facteurs qui bloguent et font

obstacle a I'apprentissage organisationnel.

1) le concept de dépendance au sentier :

On entend par sentier tout ce qui est attachiéntreprise en terme d’organisation, de
gestion, de culture, des technologies utilisées..cst une sorte d’inertie organisationnelle
face aux changements constants de I'environner@etite dépendance mene les entreprises a
éprouver des difficultés importantes a renouvedard compétences.

Le changement n'est jamais une alternatias plutdét une nécessité pour anticiper une
menace de l'environnement, ainsi, le changemern@agtionnel peut étre vue soit comme
étant une menace de l'environnement et donc itagkiit par des résistances de la part de

I'individu et/ou de I'organisation méme.

2) Le changement vu comme menace :

Lorsque des individus sont appelés a vivre trmmesformation quelconque, le phénomene
de résistance au changement est souvent présentréaetions qu'un changement peut
provoguer sont susceptibles d'avoir une influenge e succés du projet en cours de
réalisation. Il faut toutefois comprendre que Iais@ance au changement constitue une
réaction légitime d'un systeme qui tente de maintenétat d'équilibre relatif.

Selon Collerette, Delisle et Perron, la résise au changement se définit comme :
I'expression implicite ou explicite de réactionsgatives a I'endroit de lintention de
changement. Il s'agit de I'émergence de forcesiatéges en vue de limiter ou de faire
obstruction a la tentative de changement
Il existe diverses sources de résistances au chrargeyu'il est possible de regrouper selon

deux catégories :
2-1) les résistances liées a la personnalité et andividus :

* Les habitudes sont plus faciles a entretenir qut@ier,
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La peur de linconnu : lorsqu'un environnement comenace de changer, les gens
préferent souvent le statut quo que de vivre legrEes qu'un changement pourrait
apporter.

Le principe de primauté : une expérience réussigsttoe un renforcement a
reproduire cette expérience. Ainsi, il faut du teng@ur convaincre une personne
gu'une autre facon de faire peut étre plus ou sassfaisante.

La préférence pour la stabilité : le changement mmstteur pour plusieurs
d'instabilité, ce qui occasionne de I'anxiété,

La perception psychologique : mécanisme psycholegipar lequel l'individu a
tendance a ne retenir que les événements ou lesnations qui confirment ses
impressions ou ses comportements.

La satisfaction des besoins peut étre compromiske mhangement.

Le caractere sacré de certains éléments (tabdus|sti moeurs et éthiques) peut
étre pergu comme menace.

Les intéréts et le droit acquis ont souvent affegtgr le changement, ce qui cause

de la résistance chez ceux qui sentent que letér€ia sont menaces.

2-2) les résistances liées au mode d'implantatiomdhangement :

Le respect des personnes et des compétences restrgiel dans tout processus de
changement,

Le temps et les moyens fournis pour intégrer lengeeent doivent étre adéquats afin
de laisser les gens l'apprivoiser,

La crédibilité de I'agent de changement est primatedcar il constitue la source de

sécurité pour ceux qui subissent le changement.

Cependant, un grand nombre de gestionnaires coadmeésistance au changement comme

le temps nécessaire a lI'apprentissage, donc, prineyface, les dirigeants doivent opter pour

I'encadrement et la formation continue de leurqmamsl.

3) Les barrieres a I'apprentissage organisationnedn simple boucle :

'apprentissage organisationnel en simplech®o est caractérisé par quatre €léments :

I'existence d’'une norme stable, d’'un comparatetrecies événements ou éléments tangibles

et cette norme, d’'un mécanisme de retour d’expéeiet enfin d’'un mécanisme de correction

des erreurs. Cette représentation permet de digiinguatre causes qui appauvrissent

I'apprentissage organisationnel :
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* L’instabilité de la norme (due a des changememis fréquents), qui empéche tout
apprentissage.

* La qualité du retour d’expérience (par exempleesil détérioré, manipulé ou sorti de
son contexte), dont dépend la capacité a compargretformance réelle avec la
norme.

» L’absence de retour d’expérience, qui empéche dmepeir les erreurs.

» L’absence d’autonomie décisionnelle, qui empécte iteividus d’apporter des

corrections aux problemes identifiés.

4)La gestion du changement :

Le changement d’'une organisation comporterisque inhérent d’échec. Il est donc
absolument nécessaire, dans le cadre d'un changeroescient et souhaité, de structurer
cette démarche selon une approche de gestion cgement pour optimiser les chances de
succes de parvenir a I'état final évolutif désiis, s'il est certain que le changement doit
étre conduit plus comme une évolution que commeramelution, il n’en reste pas moins
qu’il peut étre vécu par le personnel comme undarsement (une révolution). La conduite
du changement consiste donc a optimiser ses chalgesicces, en minimisant, voire en

désamorcant, les résistances.

Conclusion du chapitre :

Au-dela des différentes théories de I'appssage organisationnel, l'individu reste
toujours au centre de tout travail organisationral, connaissance et la compétence
individuelle sont deux éléments essentiel de festraction d’'une mémoire organisationnelle
ainsi que son développement, de ce fait I'orgaiisate développe a mesure que les
individus qu’elle a constituent apprennent et augerg ainsi leurs capacités d'agir et de
réagir.

La modification des routines au cours duocessus de désapprentissage-apprentissage
constitue ainsi une source potentielledovation.I’innovation (la résolution d’'un probleme)
en question peut étre organisationnelle dans |ls senelle va concerner les composantes
organisationnelles de la technologie (pratiquegeaktion, organisation du travail) ; mais elle
peut étre technique si elle aboutit a une modificatie la conception du produit ou a une

amélioration du procéde.
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On peut dire qu'apprendre ne suffit pas a lui skukester dans le jeu concurrentiel, il faut
agir au moment opportun, et ce en utilisant lggund’informations comme source d’actions,
cette action se résume donc en un mot : I'innowatjai va étre le sujet de notre chapitre

suivant.
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Chapitre IV : I'innovation :

Introduction du chapitre :

La notion d'innovation renvoie intuitivememt'idée de nouveauté, de changement et de
progres. Dans une acception large, l'innovatiornt pa assimilée a tout changement introduit
dans I'’économie par un agent quelconque et quiadait par une utilisation plus efficace des
ressources.

Section 1 : définition et formes d’innovation :
1) Définition de I'innovation :

I'innovation constitue un phénomene économiqueifautie, spécifique et complexe. Un
phénomene multiforme car, comme I'a montré I'écast@nautrichien Joseph Schumpeter dés
1912, dans Théorie de I'évolution économique, duation recouvre cing grands types de
changements (de combinaisons nouvelles) de na@gelifféerente :

» la fabrication d'un bien nouveau ;

* lintroduction d'une méthode de production nouvellede nouveaux moyens de
transport ;

* laréalisation d'une nouvelle organisation ;

» l'ouverture d'un débouché nouveau.

* la conquéte d'une nouvelle source de matiéres premi

L'innovation est aussi un phénoméne spécifejueomplexe. D'une part, parce que toute
nouveauté ne représente pas nécessairement untiono D'autre part, parce que l'origine
et I'impact potentiel des innovations soulévent gesstions cruciales pour lesquelles ni la
théorie économique ni la pratique industrielle h'oéussi a fournir jusqu'a présent des
réponses claires et tranchées. L'innovation dédeelle nécessairement d'inventions ou
d'activités volontaires et formalisées de recheddhesloppement (R&D) ou peut-elle,
également, apparaitre de maniére plus ou moinstap&m? Quels sont les agents clés de
I'innovation et de sa diffusion, et quels en soes Imécanismes et les processus
fondamentaux ? Le progres technique et sa comitib a la croissance économique sont-ils
les seules implications importantes de 'innovat@mndoit-on aussi en considérer les effets en
termes de développement économique et social ? @amrexpliquer les différences
significatives persistantes entre nations en n®tidlinitiation et de valorisation de
I'innovation ? Les politiques publiques jouent-glien réle important a ce niveau, et si oui, a

guelles conditions et grace a quels mécanismes ?
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2) L'innovation dans la théorie des organisations :

Le courant de pensée évolutionniste apparie grande part de réponses sur les
mécanismes de linnovation mais les traitent stirtau niveau macro-économique. Nous
noterons toutefois que l'approche évolutionnistéadé@me mise en avant par Sidney Winter
et Richard Nelsoit contribue & éclaircir le paradigme organisationdel I'entreprise
innovante. Ils expliqguent en effet que toute enisepest régie par un ensemble de regles
appelées routines qui déterminent ses performaselen le type d'activité et qui guident sa
trajectoire technologique . Ainsi, les compéteniogésnséques d'une entreprise sont fondées
sur des savoir-faire organisationnels et technglogg, généralement implicites (croyances,
culture d'entreprise) et non transférables. Ce sesiroutines accumulées au fil du temps qui
vont définir la capacité d'adaptation de I'entrggd son marché qui est par essence, mouvant.
Elles sont donc cruciales pour I'obtention d'umaage concurrentiel.

La théorie évolutionniste, du fait de sonacé&re cumulatif, est au coeur du concept de

I'apprentissage organisationnel.

Depuis l'ouvrage initiateur de Chris Argymt Donald Schn en 1978il n'existe
toujours pas, a l'heure actuelle, de théorie gém@ent acceptée de I'apprentissage
organisationnel. Or, cette théorie constitue I'dee fondations principales de notre analyse
car elle prétend que l'organisation n'est pas @wtesye figé mais une variable d'action du
management, donc du management de l'innovation.

Ce processus d'apprentissage doit donstiboer I'un des piliers de la dynamique
innovante d'une entreprise. Il permet en effetoggdinisation de traiter des informations
complexes et incertaines en provenance d'un emgrognt impreévisible et en perpétuelle

mutation. C'est ce que Cohendet et Llerena (£8@@plifient de flexibilité d'initiative .

*Sidney G. Winter,et Richar Nelson: An Evolutionafieory of Economic Change, Cambridge,
Mass.: Harvard University Press. 1982.

*Chris Argiris et Donald Schon :Organizational Leéagy Ed.Reading. Massachusetts : Adisson-
Wesley 1978.

*patrick Cohende Patrick Llerena Flexibilité, information et décisiorEdition :Economica :
1989.
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George Barclay Richardson (1972jpprofondit également cette analyse en émettant
I'idée que la coopération au niveau méso-écononegti€ésormais un passage requis pour
faire face a un marché global ou les besoins desoromateurs, devenus hautement
qualitatifs, sont par voie de conséquence, diffioiént anticipables. De plus, l'auteur précise
gue I'hétérogénéité des activités économiques s@sneonduit a un élargissement du champ
des compétences que l'entreprise doit pouvoir isitpour étre capable d'introduire des
innovations. Afin datteindre cet objectif, Richsoth préconise I'apprentissage
organisationnel comme modele a suivre.

L'acquisition de cette compétence orgaiisatlle réside principalement dans la
capacité de I'entreprise a travailler en réseauddifavoriser la diffusion d'un flux permanent
d'information a lintérieur de la structure. Enegffle développement isolé de I'expertise
individuelle de chacun des salariés ne permet passsairement d'assurer un développement
global pour I'organisation. Ainsi, le projet dergjanisation apprenante est de pouvoir aboutir
a un systéme permettant le développement des cengast collectives.

3) L'innovation : manifestations et implications :

Du point de vue économique, le conceptndwation a une signification analytique
précise qui le distingue d'autres phénomenes wisinliés faisant également référence a la
notion de nouveauté. Cela étant, l'innovation remun vaste champ de manifestations et de
supports d'application variés qui dépasse tresihaegt le strict domaine de l'industrie et de la
technologie. Parallélement, les innovations sengjgent par leur portée et leurs implications

différenciées aux niveaux économique et social.

3-1) Un phénomene économique spécifique :

L'innovation entretient des rapport®isra la fois avec les phénomenes de découverte
scientifique et technique (c'est-a-dire de produrctide connaissances nouvelles,
fondamentales ou appliquées) et dinvention (idéehriique susceptible d'applications
potentiellement utiles), et avec les activités deherche-développement (R&D). Mais ces

liens ne sont ni systématiques, ni exclusifs.

?'George Barclay Richardson: The Organisation of $trgy in Economic Journal, Vol 82, sept,
pp883-896. 1972.
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D'une part, en effet, beaucoup de découvettetinventions ne se transforment pas en
innovations, et restent ainsi a I'état d'idées eypatentialités a priori exploitables mais non
concrétisées au plan économique (cas par exemplaédietrain en France dans les années
1970). D'autre part, si les investissements en R&D la production de nouvelles
connaissances constituent bien une clé de l'infmvachnologique au sein du capitalisme
contemporain, leurs résultats restent généralenmardrtains et ne sont pas toujours
clairement imputables aux efforts consentis danssdeteur bénéficiaire. C'est le cas
notamment des applications dérivées d'une innavatkistante : nouveaux matériaux allégés
ou composites passés de l'aéronautique a l'auttenddihnologies de guidage par satellite
passées du domaine militaire au transport maritatee,

Enfin, de nombreuses innovations importantes relévent pas du domaine de la
technologie ou de processus de R&D formalisés.'algjits en particulier des innovations
organisationnelles, commerciales et de serviceméthe lorsque c'est le cas, les innovations
ne correspondent pas systématiquement au réswtatédouvertes issues de recherches
finalisées ou d'inventions préalables. Cela tram8paotamment au travers des phénomenes
dits de découverte heureuse, comme lillustrent desmples de la pénicilline dans la
pharmacie ou encore du déviateur de jet dans Haétmue.

Dans tous les cas, pour pouvoir étre considéoéame innovation, la nouveauté doit étre
porteuse d'une valeur économique (capacité ddaetisin besoin solvable ou de créer de la

richesse) reconnue et exploitée de maniere viable.

3-2) Formes et champs de manifestation de l'innoviah :

Plus préoccupés de progrés techniguke ¢échnologie que de I'ensemble des sources
de la croissance et du développement, les écorgsnisintemporains n'ont pas, en général,
repris dans son intégralité la conception fécoreléimhovation proposée par Schumpeter. La
signification de la notion d'innovation a été aiméduite, pour l'essentiel, au diptyque
désormais classique opposant innovations de psodfgptincipalement des biens) et
innovations de procédés. Pourtant, une observatientive des « nouveautés » qui, par leur
valorisation et leur diffusion, affectent le chaetd'organisation des activités économiques et
sociales permet d'identifier des formes et des dwmsade manifestation de l'innovation

extrémement variés.
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De fait, les trois autres cas d'innovatidentifiés par Schumpeter apparaissent tout aussi
cruciaux. En effet, I'ouverture d'un débouché nauveeprésente structurellement une source
substantielle d'occasions d'expansion économiqaeeprdfit et de compétitivité pour les
firmes aussi bien que pour les nations. Ainsi drlate la conquéte des marchés d'Europe
centrale et de I'Est et de ceux des pays eémer{@hise, Inde, etc.) depuis leur ouverture au
commerce mondial dans les années 1990. Paralletetiaimaction de la clientele de masse
des particuliers vers des technologies et desceitialement congus pour des clienteles
privilégiées ou pointues constitue une source itapde d'expansion des marchés, comme
cela a été le cas avec l'accélération de la diffusie la téléphonie mobile ou d'Internet a

partir du milieu des années 1990.

De méme, l'importance prise par les services des economies modernes (environ les
deux tiers de l'activité économique et pres de H¥4d'emploi dans la plupart des pays
développés) est la source continue d'innovationsselwices multiformes, parfois trés
importantes. Qu'il s'agisse de services aux ensepiou de services aux particuliers, on a
assisté depuis le début des années 1970 a l'appaeit au développement de nombreux
nouveaux domaines de services : conseil et étgdedces informatiques, nouveaux services
financiers, commerce électronique, télécommunioatimobiles, services spécifiques aux
personnes, etc. Par ailleurs, de nombreux sectlurservices traditionnels ont évolué de
maniere tres sensible sous limpulsion d'innovatidechnologiques ou commerciales

(transport aérien, tourisme, banque et assuraate},

Les innovations organisationnelles représéntene autre source importante de
développement des entreprises et des secteurw/itbsctOn peut mentionner l'introduction
des méthodes de production en juste-a-temps tlathsstrie automobile (puis dans la plupart
des secteurs industriels ou de services), ou ernmganisation des réseaux de transport
aérien des grandes compagnies autour de grandes-fdlanes aéroportuaires .

Enfin, la mise au point de nouveaux matéri@iibres de carbone, plastiques hyper-
résistants, matériaux composites), de méme quks#tibn de nouvelles sources d'énergie
(solaire, éolien, pile a combustible, biomasse)aomise au point de systémes de gestion des
problemes environnementaux (limitation des polhsio recyclage des déchets, etc.),

constituent des domaines d'activités nouveauxan pksor.
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3-3) Nature et portée différenciées des innovations

Les innovations affectent les éconemét les sociétés modernes de maniére
différenciée, en ce qui concerne notamment la aadtina portée de leurs effets. Certaines
innovations ne concernent principalement que lealoenproductif :Innovations de procédés
ou de processus, comme par exemple la robotiqlesaystemes de production flexible.

Les innovations de produits affectent, ua elles, essentiellement la sphére de la
consommation finale :Biens ou services de consommatourante ou biens d'équipement
durables des ménages. Enfin, de multiples innowationt vocation a se diffuser dans
I'ensemble de I'économie et de la société, enmaisoleur ubiquité fonctionnelle (micro-
électronique et micro-informatique, équipementsestices de télécommunications, Internet
et services en ligne, etc.). On parle alors d'iations génériques. Dans la sphéere productive,
certaines de ces innovations irriguent de nombr@omaines d'activités et dépassent les
frontiéres sectorielles (marquage des produitsesufidix par code barres, production en flux
tendus, semi-conducteurs, etc.), alors que d'awtnésun ancrage sectoriel tres prononcé

(systémes informatiques de réservation dans Ispahaérien ou ferroviaire, par exemple).

Mais c'est surtout en termes d'intensité dungbment introduit et d'impact économique et
social que les innovations se distinguent fondaalemtent. Par ordre décroissant de degrés

de rupture par rapport a I'existant, on peut aligtinguer :

* les innovations qui introduisent une rupture payaditique historique au plan
scientifique et technique (machine a vapeur, étEr microprocesseur,

biotechnologies, télécommunications mobiles, orggion en réseau, etc.) ;

* les innovations radicales, qui affectent les mod#s production ou de
consommation de maniére significative et relativeindurable (automobile,

électroménager, transport aérien, cinéma, télavigiande distribution, etc.) ;

* enfin, les innovations incrémentales, les plus neomées, qui portent uniquement
sur des améliorations (plus ou moins marginales centinues) ou des
recombinaisons de caractéristiques (innovatioresdirchitecturales ) de produits,

services ou processus existants.
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De méme, les innovations sont porteusdfetbal'importance et de durée plus ou moins
significatives au plan économique et social. Higteement, ce sont les innovations ayant a la
fois introduit des ruptures technologiques, commaégs et organisationnelles majeures et
dont la diffusion a été la plus large (souvent &pge ou par vagues ) qui ont initié les phases
de croissance et de développement économique il & plus marquantes. C'est dans ce
cadre que sont généralement replacées les dewlutiéns industrielles séculaires : celle de
la machine a vapeur, de la métallurgie et du &xpiliis des chemins de fer et de I'acier (de la
fin du XVllle siecle aux années 1880); ensuitellecele I'électricité, de la chimie, de
I'automobile, de la production en grandes sérigestbiens de consommation de masse (de la
fin du XIXe siécle aux années 1960-1970).

Beaucoup de spécialistes et d'observateursostint pour parler d'une «troisieme
révolution industrielle », désignant ainsi les déppements scientifiques et technologiques
majeurs depuis le début des années 1970, dansmeairtes de la micro-électronique, de
I'informatique et des sciences de la vie, avec cenmanifestations emblématiques le
microprocesseur et le micro-ordinateur, Internetest avancées de la génétique. D'autres
innovations technologiques, mais aussi organisadéitbes (organisation en réseau des
entreprises et de leurs relations productives), gerniales (vente et prestations en ligne,
production sur mesure) et de services (télécommatioits mobiles, programmes de

télévision par satellite, etc.) accompagnent ouldient ces développements.

Les innovations d'amélioration et architectesaglouent, quant a elles, essentiellement un
réle parfois significatif dans I'entretien des m®sus de croissance économique et de

diffusion du progres technique a moyen terme.

3-4) L'impact positif de I'innovation au niveau miao-économique :

La description de I'environnement général’eetreprise, nous a permis d'appréhender
les contraintes extérieures qui conduisent leseprifes a innover. L'entreprise subit cet
environnement extérieur et doit donc innover. Rairtla recherche et l'innovation ne doivent
pas étre regardées comme des dépenses inutilegsutats incertains et confus. Elles sont
au contraire, des potentielles sources d'avantagesurrentiels durables, des éléments de
différenciation a haute valeur ajoutée pour |'qise.
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L'innovation est un facteur essentiel de pétitivité. Michael Porter (1985) souligne
gu'elle est la clef de la compétitivité des entsgs parce qu'elle conditionne leur capacité a
maintenir des avantages concurrentiels durabledesumarchés évolutifs.

Elle est en effet, un moyen pour I'entreprise dleore® sa compétitivité hors-prix aussi
appelée compétitivité produit ou structurelle, etrdaintenir ainsi un avantage concurrentiel
sur le plus long terme.

La personnalisation/différenciation deffefproduit par exemple, est indispensable pour
se positionner sur des marchés mondiaux ou la cmrae est exacerbée. Ainsi, grace a une
innovation de rupture, une entreprise peut devalaceoncurrence et asseoir une position de
chef de file sur son marché.

C'est ainsi que Samsung, au bord de latéadn 1997, est devenue l'un des leaders
mondiaux de l|'électronique haut de gamme. graceegff, a une judicieuse stratégie de
différenciation vis-a-vis de ses concurrents chinavec lesquels l'entreprise coréenne ne
pouvait plus rivaliser en termes de compétitivité,pajouté a d'importants investissements en
R&D, Samsung put concevoir dés 2003, le premiépté@ne a 65 000 couleurs (contre 4 000
jusqu'ici), puis I'année suivante le premier édedé LCD de 54 pouces. Aujourd'hui encore,
Sa rente de monopole est donc demeurée intacte.

La mise en ceuvre de nouvelles techniquesrdduption (innovations de procédés)
permet également de gagner en compétitivité strelidulorsque ces dernieres améliorent la
qualité des produits. C'est le cas par exemplelad#ecoupe industrielle au jet d'eau qui
permet d'attaquer des matériaux trés épais avehaune précision, sans déformation de la
matiere.

Ces innovations de procédés, sont dansldpapg des cas, synonymes de gains
importants de productivité. Cela peut se traduifen point de vue mercatique, par une
stratégie d'écréemage (accroissement des margedg @énétration (baisse des codlts). Ces
innovations peuvent donc contribuer a renforcecolmpétitivité-prix de I'entreprise. Le
fordisme, est de ce point de Ia, un exemple naotdiaetaylorisation de la production de la
Ford T a permis d'accroitre de facon considérablprbductivité des usines d'assemblage,
grace en particulier, au convoyage automatiquepdeduits en cours d'élaboration entre les
postes de travail. Entre 1910 et 1925, le prix @'antomobile Ford T avait été pratiquement
divisé par dix.

L'innovation sous toutes ses formes est dargement favorable a la dynamique de
I'entreprise. De facon plus globale, elle peut éime réponse adéquate aux problématiques

suivantes :
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* Conquétes de nouveaux marchés :De nouveaux prqoeritsettent d'aller chercher
des clients sur des niches encore inoccupées pantarrence.

» Réponse a des besoins latents : Innovation tiréelgpa@emande ou demand-pull,
démarche d'anticipation et de veille.

* Creation de nouveaux besoins : L'offre qui crégregpre demande ou technology-
push).

* Maitrise des contraintes exogenes : En restantpaitde des nouvelles technologies,
une entreprise peut maitriser le flux de leur diffn et limiter les impacts négatifs
d'une innovation de rupture.

» Fidélisation du personnel : L'engagement & innpeert étre un facteur de motivation
pour le personnel et aider a le retenir dans Epnise.

« Amélioration de l'image de l'entreprise : Des gises innovantes telles que Sony,
Google ou bien encore Apple figurent en téte deselment parmi les entreprises les
plus admirées mondialement selon une étude réagtiaéde magasine Fortune en
2010.

4) les sources de l'innovation :

Du point de vue théorique comme au niveaul'dealyse empirique, la question
essentielle concerne cependant moins l'identiboatie la nature et des formes de l'innovation
que celle, plus complexe, de ses causes, des apanesm sont a l'origine et des processus

organisationnels et concurrentiels qui en carasdatile déploiement.

4-1) L'entrepreneur individuel et les occasions diinover :

On doit a Joseph Schumpeter d'avoir ggépa trente années d'intervalle, les deux
modeles principaux d'analyse de la nature des sgempliqués dans linitiation et la
réalisation d'activités innovantes. Le premier n@dgpparait dans Théorie de I'évolution
économiqué. Ce modeéle met en avant le role central de I'sreéreeur individuel comme

moteur de l'innovation et du progrés €conomique.

%Joseph Schumpeter : Théorie de I'évolution éconaenitj912.
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MQ par la possibilité de pouvoir jouir d'profit de monopole en cas de succés (au moins
temporairement, avant d'étre concurrencé par degpeaneurs imitateurs, l'entrepreneur
innovateur s'engouffre dans les occasions d'innoffertes par I'évolution de I'économie et
des techniques. Son réle consiste a réformer @ya@utionner la routine de production en

exploitant une invention, ou plus généralement, possibilité technique inédite.

L'approche néo-autrichienne de l'entrepreri@éveloppée a partir des années 1930 et
1940) affine cette analyse en avancant l'idée @Xikte toujours dans I'économie des
opportunités a exploiter, a condition toutefois séoir les identifier et d'avoir la volonté,
l'audace et les capacités entrepreneuriales psurdnsformer en innovations. Ces occasions
d'innover proviennent soit de changements non ipascdans les techniques, la demande ou
la société, soit, plus fréequemment et plus syst@uament encore, des erreurs commises

précédemment par d'autres entrepreneurs ou firmes.

Dans ce cadre, c'est d'abord et avant togepgu'il y a du changement, des déséquilibres
et des instabilités que l'innovation trouve natereént un terrain favorable a son expression.
Cela ne signifie pas pour autant que l'innovation guelque chose de purement fortuit ou
aveugle. En effet, méme si le réle de la découyettela surprise et de la chance est
clairement reconnu comme important, l'activité emteneuriale potentiellement innovante
reste avant tout liée a la recherche finaliséd'gairepreneur des opportunités d'innover. Elle
dépend ainsi de maniere essentielle de l'acuitéleetla clairvoyance avec lesquelles
I'entrepreneur détecte et envisage d'exploiteoceasions, notamment en tentant de vaincre

les résistances économiques et sociales faceauleeaute.

4-2) Le role du manager :

Le manager joue un role prépondérant daesdémarche d'innovation totale. Le terme
manager est utilisé dans son sens le plus lasgedr : toute personne exercant une autorité
hiérarchique sur d'autres et possédant le pouegiredmettre et d'interdire.

Charles Albano (1974} distingue cing styles de direction, en se référamx grands

principes de l'analyse transactionnelle.

*Charles Albano, Thomasine Rendero:Transactionalysisaon the Job and communicating with
Subordinates.Edition: Amacoft®75
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- Le manager parent critique (fortement motivé pan s$evail, traite ses
collaborateurs comme des enfants, ne donne que deeusignes de
reconnaissances positifs),

- Le manager parent nourricier (accorde de nombrgunes de reconnaissances
positifs a ses collaborateurs ce qui favorise teweloppement mais sa grande
tolérance tolére des performances médiocres),

- Le manager enfant adapté (doute de ses capaci@sjuea d'initiative et
cherche a se faire valoir de tous ce qui détouameénergie de tout luvre
réellement innovatrice),

- Le manager enfant naturel (faiblement impliqué aeonent, son
comportement provoque de nombreuses dissonanceses&ollaborateurs et
supérieurs avec qui il maintient une distance aiggt

- Le manager adulte (donne des signes de reconnegéssarses collaborateurs,
son aisance sociale lui permet de traiter aveérdifites personnalités de fagon
harmonieuse).

Bien que le manager adulte soit donméroe supérieur aux autres styles présentés ci-
haut, le recours & un management autoritaire ouailem est toujours fonction d'un contexte
donné auquel le manager doit s'adapter en fondewsa propre personnalité. Il n‘existe pas de
style de management universellement meilleur geiaugres.

La gestion optimale de la créativité repsar sa capacité a osciller adroitement entre le
chaos (qui favorise la créativité) et la discipl{aei favorise l'efficience). Le r6le du manager
est donc prépondérant. Il est souvent assimiler éhef d'orchestre qui impulse la démarche,
la coordonne au niveau organisationnel, mesureratrminique les résultats. Le manager doit
imposer une contrainte souple, ou il consulte éaitf, le soutien dans ses phases de doutes et

lui apporte une reconnaissance l'incitant a poursises efforts.

4-3) Le lien entre culture d'entreprise et innovaton :

Rajesh Chandy (2009), chercheur en manetita London Business School, considere
la culture d’entreprise comme le facteur de comddi¢ I'innovation le plus importanEn
effet, son caractére communautaire (valeurs géséesl et partagées par I'ensemble de la
structure) suscite de la part des acteurs de tisggion une implication proportionnelle a la

force identitaire de la culture d'entreprise.
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Pour faconner cette culture d'innovatiolund des étapes essentielles consiste a
développer une attitude favorable a la prise dggsLa logique d'innovation implique il est
vrai, une grande part d'incertitude. Ce manque iddiMé et ses conséquences sur la
rentabilité financiere de I'entreprise peuventliehniles acteurs au changement. Dans ce sens,
le réle du dirigeant n'est pas d'empécher le risqais d'établir une organisation capable de se

reconstruire lorsque les échecs surviennent.

4-4) L'innovation en grand :

Depuis la fin du XIXe siecle et tout andpdu XXe siécle, la plupart des secteurs
économiques (anciens comme nouveaux) sont marquéscehu de la grande entreprise
managériale et de marchés oligopolistiqgues donpaégjuelques grandes firmes, ce sont ces
grandes firmes organisées de maniére rationnetlgéds par des managers professionnels et
disposant de moyens financiers et de pouvoirs dehéaonsidérables qui ont été la source
majeure des principales innovations techniquesrosgtionnelles et commerciales au sein du
capitalisme industriel moderne.

Face a ces realités devenues trés perceptilales les années 1920-1930, Schumpeter
développe en 1942, dans Capitalisme, socialismdégtocratie, une thése radicalement
opposée a celle qu'il avait proposée trente arsstptulci, il n'est plus question de capitalisme
concurrentiel ,constitué principalement d'entrepuea individuels, comme base de
I'innovation et du processus d'évolution économi@@ehumpeter parle méme de crépuscule
de la fonction d'entrepreneur). Il s'agit désoamde structures organisées de recherche-
développement au sein des grandes firmes indlstrigles structures internes constituent,
au sein du capitalisme moderne, la base fondaneertal développement organisé de
nouvelles connaissances scientifiques et techniguds la mise sur le marché d'innovations
massives porteuses de progrés economique et sbaias ce cadre, l'innovation elle-méme
est en voie d'étre ramenée a une routine. Le psagehnique devient toujours davantage
I'affaire d'équipes de spécialistes entrainésrguatllent sur commande et dont les méthodes
leur permettent de prévoir les résultats pratiggedeurs recherches . Schumpeter souligne,
parallelement, que ce nouveau modele s'accompadue fbrt développement de

l'enseignement supérieur dans lequel I'Etat joudlenmajeur.
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4-5) Le modele de la big science :

Le modele de la big science est un modales lequel la production est organisée a
grande échelle, avec le soutien des pouvoirs mjbkt ce grace a des connaissances
fondamentales et appliquées irriguant l'industriéeonomie dans son ensemble.

Pour John Kenneth Galbraith dans Le Nouvel Etdustriel (1967), ou il analyse les
structures et I'évolution du capitalisme américaiaderne, l'innovation rationalisée releve
désormais essentiellement de spécialistes formé&smpétents formant ce qu'il appelle la
technocratie, qui échappent largement au contr@s dctionnaires. Cette technocratie
industrielle fonctionne en étroite liaison avec deshnocraties analogues dans les spheres
politique et administrative. Galbraith décrit airmment I'Etat fédéral, en intervenant
massivement (par des investissements, des subrgnties commandes publiques, etc.) dans
de nombreux domaines industriels fortement génématele nouvelles connaissances
scientifiques et techniques notamment les indsstiges au secteur de la défense, est devenu
depuis les années 1940 un acteur majeur de la R&®@ €innovation au sein du complexe

militaro-industriel américain.

5) Mettre en place une stratégie d'innovation tota :

L'innovation totale est une démarche sygf@éende management de l'innovation dont
I'objectif repose sur I'obtention d'une trés lamgwbilisation et implication de toute I'entreprise
et de tous ses salariés pour parvenir a génértacda continue de nouvelles idées, sources
d'innovations créatrices de valeur pour I'entrepris

C'est un objectif stratégique fixé sur leye et long terme. Le dirigeant principal de
I'entreprise tient un rdle clé dans le succés dmisa en place. Il ne doit pas déléguer cette
mission a un tiers ,la taille de l'entreprise nguitifierait pas et sa structure hiérarchique
familiale requiert une implication personnelle duwigeant pour que cette démarche soit
légitimée et ensuite mise en application par laadion managériale.

De fait, le dirigeant représentatif du sorhsteatégique de Henri Mintzberg doit prévoir
une communication interne s'adressant a l'enserdbge collaborateurs, tous échelons
confondus. L'objectif est de mobiliser d'impliqles salariés autour de la nouvelle orientation
stratégique. Le but étant que cette derniére soirporée de facon systémique et durable
dans l'avenir de I'entreprise.

Cette nouvelle direction doit aussi sduree par une évolution de la culture d'entreprise

qui encourage les initiatives individuelles etpeses de risques.
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Une fois cette étape fondamentale initiéedilggeant principal de l'entreprise devra
nommer une personne chargée de piloter cette gigadt@ quotidien. Il n'est pas nécessaire de
créer un poste, ni méme de recruter un nouvel gréplde pilote de l'innovation doit de
préférence jouir d'une position centrale dansrigmise. De par son expérience et son passé
dans I'entreprise, il doit étre capable de tisesrleins de confiance et d'instaurer un dialogue
permanent avec les salariés. Il doit enfin pouassumer un role d'interface entre les
départements et I'extérieur de I'entreprise

La troisieme et derniere étape, sera |'éwthmn d'un tableau de bord de l'innovation
destiné a enregistrer les progres effectués gtrlamiers résultats obtenus. Il sera les yeux du
pilote de l'innovation, et deviendra un excellentilode communication pour la direction
générale. Le systeme de mesure pourra ainsi éyaduda maniere d'un entonnoir, le
différentiel entre le nombre d'idées géenéréessinigovations correspondantes. Il sera donc
le principal moyen de suivre le succes de cetteadéme. Pour plus d'efficacité et de
transparence, il devra étre accessible a tougjnti@net par exemple.

Section 2 : Innovation et dynamique concurrentielle

L'innovation souléve des questions cresialquant a la nature des processus
concurrentiels qui la sous-tendent ou qu'elle mdua aussi, plusieurs angles d'analyse
peuvent étre envisages.
1) L'innovation comme déterminant de la concurrence

L'approche théorique la plus courante ist@s faire de l'innovation un déterminant de
la concurrence. C'est en particulier le cas deis#ow néo-classique traditionnelle, dans
laquelle l'innovation est assimilée a I'apparit{@xogene) d'une technologie qui définit les
nouvelles conditions efficientes de la productiGmposant aux firmes. Dans ce cadre, la
technologie prévalente a un moment donné déterlaisgucture du marché en fonction de la
nature des rendements d'échelle gu'elle induit. l@edements décroissants ou constants a
faible échelle définissent ainsi une structure decdmeé dite concurrentielle . A contrario,
I'apparition d'une technologie porteuse d'éconsmi#échelle devrait se traduire
naturellement par une concentration du marchélimstauration d'une concurrence

imparfaite .

D'autres approches, se fondant sur les mécanisgiectifs du marché, font de l'innovation

un phénomene multiforme et un déterminant en pagtielogene d'une concurrence
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dynamique entre firmes (installées ou entrantes®) gaun environnement évolutif et incertain.

Les approches d'inspiration néo-schumpétériennkgsent ainsi le fait que la compétition

entre firmes sur les marchés s'appuie sur leufsmpgances organisationnelles, en particulier
sur la qualité des routines qu'elles auront sield@per pour s'adapter et innover. Dans une
perspective néo-autrichienne étendue, les éconesnid¢ I'école de Chicago (notamment
Armen Alchian, Milton Friedman, Richard Posner)iamient la concurrence a un processus
de sélection naturelle (de type darwinien) des dsnhes mieux adaptées. Dans ce cadre,
I'innovation constitue un vecteur essentiel d'aatagt des firmes face aux changements de
I'environnement, et donc un déterminant clé deslalmances individuelles de survie et de

leurs niveaux respectifs de performance.

Dans un dernier ensemble d'approches, l'infmvajpparait a la fois comme un aiguillon et
un produit de la dynamique concurrentielle. Dans gsovrage The Free Market Innovation
Machine (2002), William Baumol soutient ainsi qtiarlovation découle de la concurrence
que se livrent les firmes pour développer des telcigies leur procurant de nouvelles sources
de revenus. Ces technologies s'adressent a dedhémafinals, mais aussi de maniére
substantielle a des marchés intermédiaires suruédsqd'autres firmes acquiérent des
technologies qu'elles ne maitrisent pas pour powrdreprendre et développer leurs propres
activités. Dans ce cadre, Baumol défend l'idée @est I'innovation (et non les prix) qui
constitue le fondement de la rivalité entre firmi@'wnu sa thése selon laquelle le capitalisme a
constitué une formidable machine a innover , eieade ce fait, a la source du miracle de la

croissance au cours de ces deux derniers siéecles.

2) La concurrence par l'innovation :

Sans remettre en cause le réle des pressancurrentielles exercées sur les firmes par
I'innovation, d'autres approches insistent plutdt son role en tant que support de la
concurrence. En se fondant principalement sur leslsode la théorie des jeux non
coopératifs, les modéles de course mettent ainsavant l'idée que les firmes rivales
s'engagent dans des activités de R&D en espérantich étre la premiére a pouvoir déposer
un brevet, pour pouvoir ensuite bénéficier d'un opmhe sur le marché grace a une
innovation de produit ou de procédé. L'innovatioonstitue ici un outil rationnel de
domination préemptive sur le marché. Cependant,lawlurée, un rattrapage, voire un

dépassement de la firme dominante par des cont¢simeste possible, précisément au moyen
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d'efforts cumulatifs d'innovation. C'est typiquermer qui s'est passé pour Airbus face a
Boeing, a partir du milieu des années 1970, ou renpour l'industrie automobile japonaise

face aux constructeurs ameéricains et européensuas de la méme période.

3) Se concurrencer pour pouvoir innover :

En réalité, les frontiéres entre cesédidhtes conceptions des liens entre innovation et
concurrence sont, pour l'essentiel, purement théesi, voire artificielles. Cela transparait
clairement dans le cadre des formes d'organisatiopérative et multilatérale de I'innovation
qu'induit la spécialisation des firmes autour domeur de connaissances et de compétences
resserré. Ici, l'innovation dépend bien entendu cle®pétences, ressources et processus
d'apprentissage intra-organisationnel de chaqueuacMais elle repose aussi, de maniére
cruciale, sur les processus de collaboration gbpdétissage inter-organisationnel que
chaque agent est en mesure de construire et diex@wvec différents types de partenaires.
s'agit en particulier, d'une part, des phénomeénagprentissage localisé au niveau des
utilisateurs et de leurs relations avec les ofgede nouvelles technologies (learning by
using), d'autre part, des processus d'apprentisiateles collaborations et interactions entre
acteurs de l'innovation.

Or le nombre de partenaires complémentairesplas stratégiques c'est-a-dire ceux
pouvant offrir les compétences et ressources lesxradaptées pour accroitre la probabilité
d'innover, et si possible avant les concurrents,géséralement en nombre tres limité et
décroissant. C'est dans ce cadre que I'on peutreodne la logique de course a l'attraction

préemptive de partenaires stratégiques qui merectesrs de I'innovation.

Cette dynamique s'exprime de facon claire damistrie du médicament depuis le milieu
des années 1990, notamment a travers la concureggoesée que se livrent les grands
laboratoires pharmaceutiques autour d'opératiorigsilens et acquisitions gigantesques, mais
aussi pour attirer dans leur mouvance les sociébiotechnologies et les laboratoires de
recherche académiques de pointe. Elle se manifagssi dans les technologies de
I'information et de la communication, l'aérospatdlles industries de défense ou encore
l'audiovisuel. Dans tous ces cas, l'innovation egdpdien comme le fondement essentiel de
la dynamique concurrentielle, simultanément en ¢t déterminant, support et produit de
cette dynamique, mais aussi et surtout en tanhguied'une lutte amont pour la constitution

de partenariats stratégiques, préciseément afinaler et de pouvoir « rester dans le jeu ».
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4) Innovation, mondialisation et compétitivité :

Si l'innovation a des fondements micro-économsgessentiels, on s'accorde également
pour reconnaitre le r6le crucial du contexte mamwoémique et du cadre spatial,
institutionnel et environnemental dans I'explicatides différents niveaux et régimes
d'innovation au plan international. Dans un corgedé mondialisation et de compétition
aiguisée, ces difféerences se traduisent par dedséda croissance et de compétitivité

relativement durables entre pays.

4-1) Systemes nationaux d'innovation et compétitité technologique :

Il existe une corrélation tres importante entre #gecificités nationales et les
performances technologiques des pays. Ces sptsfoont a la base des systémes nationaux
d'innovation. Elles concernent tout d'abord l'imiaoce et la qualité des infrastructures de la

connaissance :
* Systeme éducatif général ;
* Importance des universités et des organisatiomseaterche ;

* Poids respectifs des grandes firmes et des jeantsprises en matiére de
R&D, etc.
Elles portent ensuite sur la permissivitétitntionnelle caractérisant chaque pays ou
région :
* Culture entrepreneuriale ;

e Attitude de la société face a l'innovation ;

* Réglementations sur la propriété intellectuellmetréation d'entreprise, etc.
Enfin, des différences significatives agissent au niveau des politiques publiques
mises en ceuvre en faveur du développement industride l'innovation, notamment aux
plans du financement, de l'impulsion et de la coatibn de programmes de recherche

inscrits dans la durée.

A la fin du XIXe siécle, I'économiste britagne Alfred Marshall avait expliqué la
supériorité technologique naissante des Etats-Wnisde I'Allemagne sur I'Angleterre
notamment dans la chimie et la mécanique par lét§ube leur systeme éducatif, leur goat
pour la découverte et l'innovation, et par desemdgintations industrielles et des impulsions

publiques plus appropriées.
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4-2) Innovation, croissance et développement :

Le retard accumulé par I'Europe et enigadr le Japon par rapport aux Etats-Unis dans
les technologies a l'origine d'une partie signtfiade la croissance économique depuis le
milieu des années 1990 peut étre expliqué, au meins partie, par des rigidités
institutionnelles et surtout par le manque de vi@loeme des politiques publiqgues en matiere
d'enseignement supérieur et de soutien a la rdohetca I'innovation. Ainsi, en pourcentage
du P.I1.B. affecté a ces secteurs en 2000, I'eftaat (public et privé) de R&D était de 2%
dans I'Union européenne contre 2,8% aux Etats-8in851% au Japon. Les dépenses totales
d'éducation se situaient, quant a elles, respectne a 5,3%, 7,0% et 4,8%. Enfin, le
pourcentage de dipldmés de l'enseignement supéans la population active s'établissait
respectivement a 23%, 37% et 36%. Ces retardsgandgilleurs, cumulatifs et requierent une

ou deux décennies d'efforts redoublés pour podtoérau moins partiellement comblés.

Plus généralement, ainsi que I'ont montréhésries dites de la croissance endogene, les
investissements dans la R&D, I'éducation et la &iifom a la base du développement du
capital humain, de méme que la disponibilité dhstructures collectives de qualité (en
matiere de transport, de santé, etc.) constitwdntpar leur contribution a I'élévation de la
productivité globale des facteurs, des déterminassentiels d'une croissance autoentretenue
et du développement et de la compétitivité éconagsgles nations. Certains nouveaux pays
industriels comme I'Inde et la Chine, qui invegtiganassivement depuis le début des années
1990 dans l'éducation, la recherche et les infrestres collectives, semblent avoir bien

compris ces enjeux.

Cependant, dans le cadre d'une concurrence ial@raiguisée, de régles du commerce
international encore trés imparfaites en particubel niveau de regles de la propriété
intellectuelle extrémement restrictives, et de dasdres massifs dans l'orientation des flux
financiers internationaux, la diffusion du progteshnique et l'acces du plus grand nombre
aux infrastructures essentielles surtout éducatétesanitaires sont loin d'étre assurés. De
nombreux pays en développement se trouvent aimsi Idacapacité d'investir dans de telles

infrastructures et s'enlisent dans un sous-développt endogene
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Section 3 :Des facteurs qui suscitent I'innovation

pour qu'il y ait innovation, il faut combiner traééments :

La variation : Donc casser la rigidité des processus hiérarchigu@e pas se contenter

de copier ses concurrents,

La sélection :Ce qui signifie un dirigeant capable de trandere les fausses bonnes

idées et les vraies opportunités imprévues.

La rétention : En intégrant une culture qui accepte les erretree condamne pas les

déviances a coups de ¢ca ne marchera jamais.

1) Les conditions du dialogue interdisciplinaire :

Les innovations naissent toujours de &ncontre improbable entre des domaines de
compétences qui n’ont rien a voir. Le plus souyvetles sont le fruit de I'apport d’une
expertise exogene a une pratigue existante etgendo Tous les modeéles d’évolution le
montrent : la croissance n’intervient que surdaébd’'une transformation, d'une synthese et
non sur celle d'une duplication. Rapporté agamisation sociale et économique qu’est
I'entreprise, cela signifie décloisonnement, djales, interdisciplinarité. Cette ouverture des
expertises se joue a tous les niveaux, qu’il ssmide la structure hiérarchique aussi bien
gue des taches assignées aux collaborateurs. sGarégue individu, chaque pble de
compétence possede son talent propre. Pour atdabie monde doit étre spécialiste de
tout : I'entreprise n’est plus un assemblage létiée de chapelles mais bien une église au

sein de laquelle s’exprime la diversité.

2) Diversifier les profils, les cultures et les pots de vue :

Le recrutement est un atout pour lI'innovatidriinclination naturelle de chacun —et du
manager — est de s’entourer de profils et deust proches de la sienne. Cest le
phénomene bien connu d’autoreproduction des éltesque le manager achete alors en
tranquillité et réassurance, l'entreprise le @mia terme en profitabilité.  Variabilité,
diversité, décalage... Quel que soit le termejfférénce de sensibilité, de compétence ou

de point de vue est I'une des conditions premiarfésnovation. Vous dirigez une activité «

85



Chapitre 1V : L’'innovatio

traditionnelle » ? Embauchez un jeune qui ne guggre par I'Internet. Etincelles garanties.
De ces chocs jailliront des inspirations, des satigns, des perspectives. Au manager d’en

tirer le meilleur parti.

3) Etre en veille pour ce qui est nouveau :

L'innovation repose sur un cycle vivant, um@aontre fortuite ou spontanée entre des
données qui n'avaient jusqu’alors aucun rappotteerlles. Au-dela de tout indicateur,
tableau de bord, rapport d’évaluation ou étudesgeotive, le manager innovant est en veille
permanente. Capter les signaux faibles est |palg sentir I'air du temps, apprécier une
direction a prendre, faire un choix de développ#m&ela suppose en contrepartie
d’accepter la possibilité de 'échec comme uneede l'innovation. Et c’est bien la le

propre de I'esprit entrepreneurial.

4) L'innovation n’est pas la chasse gardée du dép@ment R&D :
C'est l'affaire de tous. Il faut en fainene cause collective et un vecteur de

communication :

* Ne jamais dire « c’est impossible » Dans les igng) il faut passer le mot :
répondre « c’est impossible » n’est pas un argtirmpposable. Au contraire, tout
est toujours possible. Il s’agit simplement deuwer le bon chemin qui mene de
limaginaire vers la réalité. Ou réciproquement.

» Compiler toutes les idées noter, conserver, étudiges les propositions fournit un
terreau riche a la créativité. L'idée qui semfialéelue ou hors sujet par rapport a
ordre du jour trouvera peut-étre sa pertinen@madin, en regard d'un autre
probleme.

» Cultiver I'impertinence : C’est dans la différendée,décalage, la vision atypique que
se trouve la source des innovations. Aussi, mémagement qui s’appliquerait a
maintenir une chape de plomb sur ses collabosateast voué a tuer dans I'ceuf le
germe de la nouveauté. Au contraire d’'un affromd l'autorité, I'impertinence
constructive est un bol d'air frais au profittdes.

» Susciter la convivialité Dans une époque ou léméges sont distanciés (télétravail,
e-mails, rapports en tous genres), il est prinabrdié renouer avec I'échange vivant,

la rencontre.
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* Protéger les projets naissants Toute idée n‘'esbpane a prendre. Mais celles qui
valent le coup sont d’une fragilité extréme. ilismt au management de protéger les
projets inédits face a des inerties internes externes multiples qui sont autant
d’obstacles au changement.

Conclusion du chapitre :

On considére que l'innovation joue un rédatcal dans I'économie fondée sur le savoir.
Au niveau macroéconomique, il existe un solideags#e faits montrant que l'innovation est
le facteur dominant de la croissance économiquenae et de la spécialisation commerciale
des pays. Au niveau microéconomique c’est-a-diresein des entreprises la R-D apparait
comme un élément qui renforce I'aptitude d’une egrrise a assimiler et utiliser toutes sortes
de connaissances nouvelles et pas seulement desissances technologiques.

D’autres facteurs qui influent sur I'aptitudes firmes a apprendre sont jugés essentiels,
une grande importance est attachée a la commoed#énmbyens de communication, a
I'efficacité des canaux d’information, a la transsion des qualifications et a I'accumulation
du savoir, tant au sein des organisations qu’eelliess. En particulier, la gestion et une
stratégie prospective appropriée sont des facugaux. lls déterminent en grande part le
champ des liaisons externes et les attitudes pesitiu sein de la firme qui favorisent un état
d’esprit ouvert a I'adoption de meilleures pratigj@t d’'une meilleure technologie.
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Chapitre V : I'entreprise apprenante :
Introduction :

A une époque de changement radical, 'avenir ajgpartt ceux qui savent apprendre.
Ceux qui ont cessé d’apprendre sont armés poue da&ns un monde qui n’existe plus. Ainsi
dans ce présent chapitre nous essayerons de dalteniere sur le concept de I'entreprise
apprenante, ses caractéristiques ainsi que la sitcee formation pour chaque entreprise si

elle veut survivre dans un environnement de plugles hostile.

Section 1 : définition et caractéristiques :

1) Définition de I'entreprise apprenante :
Une entreprise est dite apprenante lorsque geatsite et son fonctionnement favorisent les

apprentissages collectifs et développent une legibuprofessionnalisation.

Dans ce contexte, le travail en réseda eapitalisation sont privilégies, les échanges et
la communication sont organisés. C’est une ensepui met constamment en question ses
pratigues courantes a travers le systeme d'évaluatit dans laquelle I'encadrement,

fortement appliqué, s’attache a mettre en cohérememagement de la formation et

management des compétences.

Ceci dit que l'entreprise apprenante dépasseoteept limité d'une simple entreprise

formatrice.

hY

Ce type d’entreprise est distingué parcapacité a apprendre, ce qui constitue sa
principale source de compétitivité. Et ce, en enggeant I'innovation.

2) Les caractéristiques de I'organisation apprenaret :

Plusieurs traits caractérisent I'entreprise appramaces traits la rendent plus dynamique,

plus attentive, et par conséquence plus innovanteesumeé plus compétitive. On peut citer :

2-1) C’est une organisation formatrice
Elle favorise les apprentissages individueh proposant des actions de formation
intégrés aux pratiques de travail quotidiennes. constate que I'entreprise adopte la

formation de catalogue et son responsable de f@matkeste un simple gestionnaire
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administratif. Aussi la formation s’articule autode l'acquisition d’'un simple savoir faire
pratiques contextualisés.
2-2) C’est une organisation qualifiante
Elle est centrée sur I'acquisition de connaissgng@&séralement, validées par un niveau
de dipléme. Elles induisent que l'acquisition deades constitués suffit pour occuper un
poste donné avec une probabilité assez forte desigéuloutefois, elles ne permettent pas a
I'apprenant de se constituer un savoir expériestisteptible de le rendre plus opérationnel.
Selon Philippe Zarifian, « ce sont l'intéé@géflexive a 'événement et la diversité des
événements auxquels un méme individu peut étreraaiéf qui engendrent une expérience
réellement transposable, qui générent un appreggss’. Cette réflexion intellectuelle peut
prendre divers formes comme : la résolution de Iprobs, I'analyse du travail, le diagnostic
et l'anticipation.
2-3) L'entreprise apprenante est capitaliste de coraissances :

L'entreprise apprenante est caracténsdda capitalisation et la formalisation de ses
connaissances et de son savoir faire en vue de lerégemoire d’entreprise. Pour cela, elle
doit formaliser par écrit ses procédures et praess

L’aspect dynamique et évolutif du concepimpétence, met I'entreprise dans une
situation d’acquisition permanente de savoirs nauxge elle ne se limite plus aux
compétences acquises par la formation initiale ogtticue, au contraire, elle favorise les
situations d’apprentissage, les échanges et lafpipsage collectif, ainsi que le
développement de l'initiative et de la polyvalence.

2-4) L'entreprise apprenante favorise I'implicatid@ I'encadremernt

'entreprise apprenante dépend dun style de mamagt ouvert favorisant
'implication de I'encadrement. Dans ce sens, lenager intervient en tant que formateur et
développeur des compétences de ses propres calleb, en assurant notamment le
repérage des situations demandant plus d’attention bien encore la mise en place de
dispositif de tutorat au sein de son service. Asgpialons-nous que I'entreprise apprenante
dépend du type d’organisation. Ceci dit que I'ofgation en réseau se positionne comme
facilitateur d’apprentissage car elle favorisetihgle les échanges entre les acteurs, et ce, en
instaurant des nouveaux rapports entre les indsyidusceptibles d’élargir le potentiel de

résolution des problemes ainsi que des compételaeson.

9ZARIFIAN P : Les modéles de compétences, Edit,ddas, Paris, 2001.page 45.
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2-5) L'entreprise apprenante et I'évaluation:

L’entreprise ne peut étre apprenante qedesadopte la pratique d’évaluation pour
garantir le retour sur les acquis de I'expérierthen objectif est comprendre les raisons du
succes ou de I'echec d'une action ou d’'une poljgiévaluation permet de progresser et
d’améliorer ultérieurement l'efficacité des polilies menées ou des actions conduites. Elle
permet également de capitaliser et partager lasisde I'expérience. En cela, elle participe a

la construction des compétences collectives dgdiisation.

2-6) Sa capacité a apprendre est sa principale sag de compétitivité :

La notion de I'entreprise apprenante repose soktulat que la capacité d’apprendre
d’'une organisation constitue sa principale souree cdmpétitivité, inférant un mode
d’organisation particulier. C’'est une organisatoun privilege les apprentissages collectives
en vue d’organiser une progression collective dapgiences. On ne se place donc pas dans
la perspective de l'individu, mais dans celle dardanisation ou de I'équipe. En effet le
développement isolé de I'expertise individuelle deacun des salariés ne permet pas

nécessairement d’assurer un développement global’poganisation.

2-7) Elle est caractérisée par son développement sdecompétences

collectives :

«créer de nouvelles connaissances signifie au sens ffait littéral re-créer I'entreprise,
et chacun de ses membres par un processus persehnelrganisationnel d’auto
renouvellement. Il ne s’agit pas de la respondébile quelques personnes sélectionnés, un
spécialiste en recherche et développement , dwiplgrstratégique, mais de chacun dans
I'organisation $*

dans ce sens, I'organisation apprenante valorsediges et les initiatives et cherche a
transmettre le savoir et le savoir faire. C'est amganisation qui favorise le débat et le
collectif.

*kujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi: La connaissarcréatrice, la dynamique de I'entreprise

apprenante. Edit :De Boeck université.1995, page 28

90



Chapitre V : I’entreprise apprenante

Une entreprise apprenante est une entreprisesgaiye de s’adapter continuellement a son
environnement, de progresser en élevant les comgEdedes individus mais aussi en
augmentant la compétence collective des équipesstGine entreprise qui veille a la
composition des équipes, a leur diversité, a lenouvellement, a la gestion des parcours et
carrieres (mutation, départ...) le concept compregaletnent un circulation optimale de

I'information a I'intérieur de I'équipe et une ination incessante a I'échange et au débat.

3) Savoir tacite et savoir explicite dans I'entrepse apprenante :
le tableau suivant explique bien la différence texite entre les deux types de
connaissances et ce a travers plusieurs aspects :

Tableau 4:Savoir tacite et savoir explicite dans I'entreprapprenante :

Savoir tacite savoir explicite
Savoir-faire empiriques Savoir-faire repérés
Nombreux Peu nombreux

Non formalisés Formalisés

De transmission orale De transmission écrite
Tres contextualisés Décontextualisés
Fondement de l'identité d’'unde portée générale pour
communauté I'organisation

Source :D’aprés Ikujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi (1997)

3-1) La conversion des connaissances :

Nonaka Takeuchi (1997)distinguent quatre matkesconversion de connaissances : La
socialisation, I'extériorisation, la combinaisoniat’intériorisation.
3-1-1) La socialisation :La socialisation est «le processus interactif leguel les

membres d’'une équipe construisent des représemdatei des formes d’expériences
partagéess.

*Divry C., Debuisson S et Torre A : compétencesoeinés d’apprentissage : pour une approche
dynamique de 'innovation, in revue francaise dstiga Mars-Avril- Mai 1998. page 115-127.
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La socialisation repose sur le partagemBeences. Les réunions favorisent le partage
des connaissances pour le développement d’'un mnjeburs de réalisation. Les membres
socialisent également la connaissances tacitegiaelrvation, I'imitation et la pratique. Les
interactions avec les consommateurs sont aussauree de socialisation.

3-1-2) L’extériorisation : L'extériorisation consiste en la transformation sde

connaissances tacites en connaissances expliEilesrepose sur le dialogue, la réflexion
collective par le biais de métaphores, d’analogigeemodeles.

3-1-3) La combinaison :La combinaison est le processus par lequel les hremmse
coordonnent et explicitent leurs connaissancesrpsopour forger la connaissance commune.
Elle trouve ses racines dans la théorie du tram¢me I'information. Les individus échangent
et combinent les connaissances par les moyens dem@mts, réunions, conversations
téléphoniques et réseaux de communication infoa@sti

3-1-4) L’intériorisation : [lintériorisation repose sur I'application des ocaissances
explicites afin d’enrichir la propre base de coseances tacites de l'utilisateur. Elle est
étroitement liée a I'apprentissage organisatiorireldocumentation (documents, manuels) ou
récits oraux facilitent le transfert de connaisesnexplicites vers d’autres personnes.
L’intériorisation repose sur les moyens aidantriemmbres de I'organisation a accéder aux

expériences d’'autres membres.

Tableau 5: La conversion des connaissances :

Connaissances tacites Connaissances explicites

Connaissances Socialisation Extériorisation
tacites
Connaissances Intériorisation Enrichissement
explicites

Source :Selon le modéle de Ikujiro Nonaka et Hirotaka dlathi (1997)
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4) Les avantages de I'apprentissage organisationr@our I'entreprise

apprenante :
L’apprentissage organisationnel offre trois avgesaa I'entreprise:
» Changer simultanément des savoirs et des prat{queative et créativité) ;
« Mémoriser des savoirs dans des artefacts ou deéques de co-apprentissage dans un
ou plusieurs sous-ensemble de I'organisation ;

» Intégrer transversalement des points de vue congpitaines (collaborer et coopérer).

5) La mémoire organisationnelle :
Sans mémoire organisationnelle , il est impossibleréer le savoir.
Si I'on considere I'organisation comme
* Un systeme de production de connaissances ;
» Une structure d’interprétation (et non de stockalgstockage) de I'information ;
* Un réseau de significations partagées : constmatmlective de savoirs, concept
d’Intelligence Collective (IC) ;
Alors la mémoire organisationnelle évolue d’'un stad
» Statique avec un maintien de la cohérence et adation d’expériences
basées sur des procédures .
a un stade :
» Dynamique avec support nécessaire du changemetd Eadaptation, cette

mémoire doit étre animeée, et organisée.

Section 2 : Fondements et catalyseurs de L'entrefme apprenante :

apres avoir vu la définition et les différentesacaéristiques de I'entreprise apprenante,
nous abordons dans cette section dans un premietds principes sur lesquels I'entreprise
apprenante se base, et ensuite nous passeronsff@uents catalyseur qui lui permettent
d’étre toujours dans le schéma qui lui assure prespissage donc une évolution et une

compétitivité.

1) Les trois principes fondateurs :

Ces principes peuvent étre classifiés en timmcdu réle qu'ils remplissent dans

I'entreprise apprenante :
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1-1) L’interaction avec I'environnement :

Les changements économiques, technologicetessociaux et l'avénement d’un
environnement, mondialis€, concurrentiel et en tarnapermanente ne cessent de faire
évoluer les entreprises.

L’environnement de l'entreprise, caractéris@r ffomniprésence des technologies de
I'information et plus globalement des outils detgas Ces derniers font partie intégrante du
quotidien des entreprises : tableaux de bord, tdleuatios, logiciel d’aide a la décision ou
encore systéme de rémunération des salariés shspémsables a I'activité organisationnelle.

L’entreprise est confrontée au quotidien ave@nvironnement agressif ; pour sa survie et
son développement, il faut qu’elle s’adapte d’uagoh permanente et surtout trés vite pour

ne pas se trouver a la traine.

1-2)I'apprentissage individuel:

L’organisation offre de multiples opportigs d’apprentissage, formalisées ou non.
L’apprentissage individuel formalisé bénéficie d’'venouveau dans les organisations par
I'intégration des technologies de linformation dahes processus, dans la formation
professionnelle, dans des systémes de gestionodesissances et par le développement de
la formation de l'individu tout au long de sa vienforcée par des dispositifs juridiques de
type Droit Individuel a la Formation. Les opportiési d’apprentissage au quotidien, non

formalisées par I'organisation, ne doivent pas @aiant étre omises.

1-3) 'apprentissage organisationnel :

c’est le résultat d’'un apprentissage imliel permanant, c’est I'interaction de toute
I'organisation en tant qu’individus d’abord et emsien tant qu’organisation et unité parfaite
avec son environnement, cet apprentissage au ¢rofa rend de plus en plus résistante au
différents chocs donc préformante et compétitive.

Le développement de I'apprentissage orgtaiszel nécessite I'existence d’interactions
et d’échanges entre les membres de I'organisaitbaque individu possede des croyances et
modéles mentaux distincts, et cette difféerence plusmoins forte entre les individus peut
constituer un frein aux interactions. Des acteurs @inions trop divergentes n’auraient pas
suffisamment de bases communes pour partager adfitant. Le processus d’apprentissage

nécessite alors la coexistence de l'unité et diviersité des acteurs
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Ces trois principes rendent possible I'eyeace de I'entreprise apprenante. Ces trois
principes en sous-tendent la dynamique de créditautre part, 'encadrement, la structure
organisationnelle et la vision partagée constitlestrois variables d’'un climat favorable au
développement de I'entreprise apprenante. Cett@othmie n’exclut pas [linteraction
permanente entre les six principes.

2) Les trois principes catalyseurs :
2-1) Des visions partagées :

Le premier principe catalyseur consiste en I'exisede perspectives et visions partagées
par les membres de I'organisation. Créatrice ds,danvision partagée est la résultante des
visions personnelles Cette vision consiste en tgectfs collectifs que I'organisation et les
individus souhaiteraient atteindre : elle peut é&treteur d’adhésion et d’engagement des
salariés mais nécessite une coopération activebjectif est de rendre les visions
personnelles en adéquation avec la vision orgaoisatlle. L'intérét est de fédérer les acteurs
autour de buts collectifs, porteurs de sens etipanéme motivants voire enthousiasmants
Impulsée par la direction, elle assure une cohésitre les salariés et une cohérence entre les
actions individuelles et organisationnelles.

Tant que lI'apprentissage n’est pas guidéumapropos clair, I'organisation risque de se
transformer en victime du ‘dilettantisme organisatiel’ — c'est-a-dire douée pour beaucoup
de choses mais experte en rien.

La diversité, favorisée par le turn overtrseluit par des opinions diverses, des modeles
mentaux différents et des visions personnellesdisamue l'unité est fondée sur des
compréhensions mutuelles et une vision partagéestabilité entre unité et diversité est
difficile & maintenir : une uniformité des modele®entaux bloque I'apprentissage tandis
gu’'une diversité trop grande constitue un frein an dransfert entre les membres de
I'organisation. L’équilibre est favorisé par deswasnt la compréhension entre les individus

et les groupes d’individus.

2-2) structure organisationnelle facilitant les pr@essus d’apprentissage :

Si une entreprise a structure traditiorngleut étre apprenante une évolution de la
structure est souvent nécessaire afin d’encourdgesocialisation et les interactions
interindividuelles.

Une incursion rapide dans la littérature sur lactre organisationnelle est nécessaire pour

appréhender cette notion. Nous pouvons considaralle correspond a I'ensemble des
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mécanismes mis en ceuvre, conformément a la volowgkcite ou explicite de la direction,
afin de permettre d’une part la spécialisation thetes et d’autre part leur coordination, de
telle facon que soient atteints les objectifs dentfeprise. Deux éléments principaux
caractérisent une structure organisationnelle :f@ane structurelle et son degré de
décentralisation. La forme structurelle correspandschéma d’ensemble de la définition des
responsabilités et des relations entre les sereices traduit dans sa forme la plus simple par
I'organigramme de I'entreprise.
Le degré de centralisation ou décentralisatiofadstructure organisationnelle traduit la plus
ou moins grande dispersion du pouvoir et des pdsedécision entre les différents niveaux
hiérarchiques. Deux dimensions de la décentradisatioexistent : la dimension verticale
exprime la dispersion du pouvoir formel le longlddigne hiérarchique et le niveau auquel
les décisions sont prises et la dimension horaentorrespond a la participation des
responsables de I'entreprise aux diverses décisions

La structure organisationnelle d'une entipapprenante se caractérise par une double
flexibilité. Une flexibilité dans la coordinatiort & division du travail, facilitée par la mise en
place d’équipes et d'un organigramme plat. Une #orstructurelle flexible facilite la
diffusion des connaissances et les possibilitégpitentissage au sein d’équipes formelles ou
informelles. Une flexibilité dans la gestion du pour et les prises de décision, se traduisant
par une décentralisation de I'organisation et utrébation du pouvoir aux salariés.

La répartition du pouvoir de [lentreprise agpante contraste avec les formes
organisationnelles traditionnelles : le managementpond plus aux principes de contrdle de
la hiérarchie et de pouvoir concentré. Ce managepiace le manager intermédiaire au coeur
de I'organisation et le pouvoir au centre de ladidniérarchique.

L’entreprise apprenante n’est pas pour ausymonyme d’'absence de relations de
pouvoir ou de hiérarchie. La vision partagée aqme l'attribution du pouvoir aux salariés
créent un équilibre global des relations de poywagrqui n’exclut pas les zones d’incertitude

et les comportements afférents.

2-3) Le renouvellement du réle de la hiérarchie das I'organisation: Ce
dernier principe de I'entreprise apprenante seuttgohr un renouvellement du role de la
hiérarchie dans l'organisation. La décentralisatiden pouvoir suggérée précédemment

implique une modification importante des rapporé&drchiques.
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L’entreprise apprenante suppose un encadremiféredt des individus ainsi qu’'une
gestion des processus d'apprentissage. Le manag@amédiaire, appelé ingénieur de la
connaissance (Nonaka 1997), guide et soutient féaqtizssage. Son rdle consiste a assurer
'adéquation entre la vision organisationnelle aetréalité du terrain telle que vécue par les
employés de la base. De nouvelles capacités sqpuises :

» d’une part encourager les visions personnellesptamunication tout en étant
garant de la vision partagée ;

» et d'autre part soutenir les collaborateurs dans Féflexion et dans leur
perception des problémes.

La hiérarchie a ainsi pour role de favorisepartage, les échanges, les modifications des
modeéles mentaux, et enfin encourager, récompehséirie des opportunités d’apprentissage
aux membres de I'organisation.

Ces trois principes catalyseurs du développérdenl’entreprise apprenante a avoir la
structure organisationnelle, 'encadrement et faovi partagée, peuvent étre regroupés sous
la terminologie de climat d’apprentissage.

Section 3 : Les Outils de gestion de I'entreprisepprenante :

Nous cherchons a comprendre le r6le dessodél gestion dans la construction d’'une
entreprise apprenante. Deux raisons expliqguenhoix.cD’une part, les outils de gestion font
partie intégrante de la réalité et du quotidien eeseprises : tableaux de bord, calcul de
ratios, logiciel d’aide a la décision ou encoret&yse de rémunération des salariés sont
omniprésents. les outils de gestion peuvent étedyséis comme une interaction entre des
relations et des connaissances et lui confere amgsidle essentiel dans la création d’'une
dynamique collective. L'outil de gestion est un teec privilegié d'apprentissage et de
changement, et a cet effet, constitue un leviezni@l au service de I'entreprise apprenante.

La finalité de cette section est de mettré&wdence les outils de gestion qui caractérisent
I'entreprise apprenante. Dans un premier tempspipus théorique sur les outils de gestion
va nous permettre de cerner les contours du comteafe sa place dans I'organisation. Dans
un second temps, nous nous attacherons a déterméneuntils de gestion mis en ceuvre dans
I'entreprise apprenante.
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1) La définition des outils de gestion :

Si linstrumentalisation de l'organisatigreut étre comprise comme une volonté de
rationalisation des processus, des décisions ebnactdes individus, la littérature fait
apparaitre le caractére construit et émergentodeill’ Ce dernier est en effet inclus dans une

relation de co-construction avec I'organisationnlet I'autre s’'influengant mutuellement.

1-1) Un dispositif formel :

Issu du vocable d’ « outillage administra (Fayol 1911), le concept d’outil de gestion
fait I'objet d'une littérature principalement framgse qui vise a étudier son rdle dans
I'organisation.

A Tlorigine, l'outillage administratif estine aide a lI'accomplissement des taches
intellectuelles de gestion comme les outils physsg@aident au travail physique. Leur
intégration dans différents domaines de I'entrepr{organisation, la prévoyance, le
commandement et le contrble ) répondait a un abget conformation des comportements a
I'outil.

Le saut sémantique d’outillage administratibutil de gestion n'a pas eu de répercussion
sur sa définition. La littérature fait état d’'umnsensus sur le contenu et la finalité de I'outil de
gestion : il s’agit d'un dispositif formel, se tadant par des procédés ou encore des
raisonnements, qui vise a orienter I'action hureah rendre possible une action collective
coordonnée et orientée vers un but .

On peut regrouper ces caractéristiques daagiéfinition simple : Un outil de gestion est
un dispositif formalisé qui permet I'action orgages et recouvre une réalité tres hétérogene
(tableau de bord, systéme expert, systéme d’infoomau encore systeme de rémunération).
L'outil est créé, faconné et formalisé par l'orgation qui I'implémente afin de faciliter
I'action collective et les processus d’apprentiesd@e role d’artefact au service de I'action

organisationnelle repose sur trois caractéristigisctives:

a) Un substrat technique défini comme les élémentacrets qui permettent son

fonctionnement,

b) Une philosophie de I'action qui correspond auxeobfs visés par ceux qui mettent en

place I'outil (automatisation, décentralisationgrgeetition etc.),
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c) Une vision simplifiée des relations organisatidl@sequi traduit 'organisation idéale qui

devrait exister pour que I'outil fonctionne paréaatent.

1-2) La co-construction avec I'organisation :

Cette définition de l'outil de gestion supposne co-construction et une interaction
permanente entre outil et organisation. L'intégmatil’'un outil implique une modification ou
une remise en cause du fonctionnement organisaiatnpossede un effet structurant sur
I'organisation. Dans ce sens, L'outil de gestiomsrit dans un contexte organisationnel et
environnemental dans lequel I'outil se transformeransforme les personnes et les actions
au prix d’'une rigidité certaine dans les reprédéria et dans les stratégies . L’évolution des
organisations et de leur environnement, a la ftis purbulent et plus rapide, confere de
nouveaux roles aux outils de gestion. Le role tiawinel de conformation des comportements
est supplanté par celui de vecteur du changemérg.gPécisément, I'introduction d’'un outil
peut générer trois types de situations qui néeagsiles outils différents.

a) Une investigation du fonctionnement organisatiomel : La mise en place de l'outil
implique une confrontation (et une co-constructienjre I'outil et I'organisation, révélatrice
des déterminants essentiels de I'organisation.eGsittiation améliore le fonctionnement de
I'organisation en révélant les dysfonctionnementgnisationnels et de nouveaux schémas
d’évolution et se traduit par des démarches detbearking ou la mise en place d’équipes

semi autonomes.

b) Un accompagnement du changementLe changement peut étre soutenu et facilité par la
création de dispositifs adéquats (nouvelle strectarganisationnelle par exemple). En
soutenant I'action collective pendant ce procesgishangement, I'outil devient le support
de la construction progressive de représentapansgées. L'outil, source de modification
dans l'organisation, cristallise I'évolution dedteon collective et des représentations sous-
jacentes a cette action. Les démarches de quatdée tet de réengineering s’'insérent dans

cette logique.
c) L’exploration du nouveau : L'outil de gestion peut également transformer fegles
organisationnelles, orienter les métiers et transéo les savoirs de base. Pour cela,

I'organisation fait appel a une construction dense®s ou des partenariats.
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L’ensemble des situations est présenté ci-apres :

Tableau 6: les rbles des outils de gestion :

ROLES DEFINITIONS OUTILS

Conformation Rendre les comportements | Systéme de rémunération (de
conformes a un optimum la force de vente.
postulé par 'outil.

Investigation du Révéler les déterminants |- Benchmarking,
fonctionnement essentiels de I'organisation |- Equipes semi-autonomes.
organisationnel par la confrontation entre

outil et organisation.

Accompagnement du Supporter la construction |- Démarche de qualité
changement progressive de totale,
représentations partagées. |- Réengineering

Exploration du nouveau | Questionner et transformer |- Analyse de scénario,
les savoirs techniques - Alliance et partenariat.

Source FULMER R.M. et alii: The second generation learnimganizations: new tools for
sustaining competitive advantage”, Organizationahdnics, pp. 7-20, Automne 1998.

Chaque outil constitue un vecteur potentielctiangement que l'organisation est libre
d’activer. Toutefois, I'organisation ne peut arg@i de facon certaine le rle que va jouer
I'outil. Ce dernier dépend en partie de la phildsepde I'action qu’il véhicule et de la
conception sous-jacente de [l'organisation, en tgoe maillage d’individus ou de
connaissances.

L’organisation et l'outii de gestion peuveen effet étre congus comme des
connaissances et des relations en interactione @pfiroche permet de classer les outils selon
leur objet. Certains sont orientés vers les relatioils s’adressent explicitement aux relations
entre les acteurs ou groupes d’acteurs. Ce typgibtwée des connexions et une coopération
entre des acteurs connaissants. A contrario, I'artenté connaissances permet l'action
collective par le partage de connaissances damésg@au d’acteurs existant. Enfin, les outils

orientés relation et connaissance sont dits mixtes.
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2) Les outils de I'entreprise apprenante :

On peut distinguer les outils dits organisatiels, liés a I'organisation et la coopération
dans I'entreprise et les outils technologiquesdémsur les technologies de I'information. Les
outils de gestion sont par ailleurs implicitememhniprésents dans les recherches sur
I'entreprise apprenante : les auteurs préconisemise en place d’'une vision partagée, de

communautés, et d’outils informatiques.

2-1) Les outils technologiques et organisationnels

Si Fulmer et alii (1998) procurent de nouweautils a I'entreprise apprenante a savoir le
dialogue, la planification de scénario, travailéguipe et la gestion des connaissances, King
(2006Y* propose un plan d’action en six étapes, correspunal six catégories d’outils, pour
devenir une entreprise apprenante.

La premiéere étape (étape 1) se traduiigpanise en place de systemes d’information.

Ces derniers constituent une infrastructure de Qaséacilite I'intégration des autres types.
Les outils SI sont nettement différenciés des autidils et constituent un élément essentiel
de l'organisation. lls explicitent en effet la camssance et rendent possible la création de
marques, brevets ainsi que la formation en ligres @utils permettent le développement de la
propriété intellectuelle (étape 2) et a I'appresage individuel (étape 3). L'apprentissage
individuel des connaissances a dominante taciféestae par la formation en situation. Les
outils de l'apprentissage organisationnel (étapecH@rchent a créer et développer des
capacités de travail en groupe et d’anticipatiorckdangement, tandis que ceux de la gestion
des connaissances (étape 5) visent a acquériifutatil’expérience des acteurs, au travers de
communautés de pratique et d’explicitation des berpratiques. Enfin, I'innovation (étape
6) se traduit par des structures par groupe faamoria génération d’'idées et la créativité des
individus. Ces éléments sont résumés dans le tabléaant :

$KING W.R., “The critical role of information procsisg in creating an effective knowledge
organization, Journal of Database ManagementIol1, pp. 1-15, Janvier 2006.
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Tableau 7 : Les catégories d’outils de I'entrepris@apprenante :

CATEGORIES et ROLE OUTILS
Systéme d’information - Systéme de gestion,
Expliciter la connaissance - Systéme d’aide a la

décision.

Propriété intellectuelle

. - Systéme de recherche par
Transformer les connaissances Y p

explicites en thémes.
formule, brevet et marque
Apprentissage individuel - Formation en ligne,

Acquisition de connaissances tacites et |- Formation en situation.
explicites par les individus

Apprentissage organisationnel - Groupe de travail,
Création et diffusion de connaissances |- Attribution du pouvoir.
organisationnelles

Gestion des connaissances - Bonnes pratiques,

Acquérir, expliquer et communiquer |- Communauté de pratique.
Pexpertise et 'expérience
professionnelle

Innovation - Groupe d’idées,
Génération de nouvelles idées, - Groupe de créativité.
produits et techniques

Source KING W.R :The critical role of information procesgi in creating an effective
knowledge organization, Journal of Database Managémol. 17, 1, pp. 1-15, Janvier 2006.

Cette classification différencie les outilssBs sur les systémes d’information des autres
outils, fondés sur I'organisation des relationsdetla coopération des acteurs au sein de
structure restreinte (groupe, équipe, communa@eé$. derniers reposent principalement sur
des interactions en face a face, mais peuventrentées aspects technologiques. On peut
distinguer alors les outils simples, une réunion gg@mple, et des outils a forte technicité
comme un systeme d’aide a la décision.

Les outils technologiques peuvent constitwerappui aux mécanismes de coordination

créés par les outils organisationnels. La réalitgamisationnelle atteste d'une relation

102



Chapitre V : I’entreprise apprenante

d’interdépendance et d’influence réciproques, damcthevétrement entre ces deux types
d’outils qui rend atrtificielle leur séparation.

Les outils organisationnels correspondentura ensemble hétérogene : formation
professionnelle, compagnonnage, attribution du pwwux salariés, mise en place d’équipe
projet, de groupes de travail ou encore facilitatde I'émergence de communauté de

pratique.

2-2) les effets de l'introduction des technologiebinformation :
L’introduction des technologies d’information et d'outils teclogfues dans une
organisation n’est pas neutre: elle flexibilise raidifie conjointement les processus

d’apprentissage. Les effets positifs des technekdiinformation font I'objet d’'un consensus

« Une communication plus rapide et efficace ;

* La multiplication des sources d’informations ;

* Une automatisation des processus ;

» Etla création d'une mémoire et le partage dynamigpire les membres.

Ces éléments se traduisent par une fletéhbaiganisationnelle définie comme «aptitude
de I'entreprise a répondre aux modifications davimnnement pour assurer le maintien de
ses objectifs fondamentaux**» Cette flexibilité facilite le processus de chameget,
I'’émergence de nouvelles formes d’organisation latgé le répertoire de réponses dont
dispose I'entreprise.

La flexibilité est source de capacité gamtissage organisationnel : en définitive,
parce que l'apprentissage organisationnel, repguosay, I'essentiel, sur la mémorisation et la
communication, les technologies d’information sontélément déterminant de sa rapidité et
de son étendue, donc de la capacité d’innovatioprpra toute organisation flexible .Les
technologies d’information sont vues comme desowgses et développent notamment la
notion de capacité Tl d’'une entreprise (IT capab)li Cette derniére est définie comme étant
la capacité de l'organisation a mobiliser et déptoy ses ressources en technologies
d’'information, et les combiner avec d'autres resses existantes dans l'organisation et

repose sur la coexistence de trois types de ressour

*REIX R : Les technologies de I'information, factewte flexibilité ? Revue Francaise de
Gestion, , Mars-Avril-Mai 1999, page. 111.
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a) Les ressources tangibles (ordinateurs et disfositatériels ) sont facilement imitables et

achetables sur le marché et conférent raremenvamtage concurrentiel a I'entreprise méme
si I'effet d’expérience importe.

b) Les ressources humaines correspondent aux conspétethniques et managériales et se
traduisent principalement par des routines org#nisaelles, des connaissances tacites,
difficilement imitables.

C) Les ressources immatérielles, intégrent le séfafie et la culture d’entreprise au niveau

des systemes d’information.

Ces trois types de ressources sont combinés|daganisation pour développer la capacité
ou le quotient intellectuel de I'organisation efpparter le partage des connaissances et
I'apprentissage.

Le role des Tl dans les processus d’'apprageslemeure toutefois ambigu (Reix 2002).
Les Tl sont source de flexibilisation mais aussridalité. Cette derniére découle notamment
du poids de I'néritage et de la nécessaire fogattin des processus et des connaissances,
excluant les connaissances tacites et réduisamtHasse d’interprétation. La capitalisation
des connaissances pose également la questionrdebsalescence et de leur évolution dans

le temps.

Section 4 : Le développement des compétences awsar de I'organisation
apprenante :

Les changements de plus en plus importatsrapides vécus actuellement
(ingénierie simultanée, mondialisation...), le sodei la valeur ajoutée, le service, et un
client désormais au centre, conduisent les asghons a adapter simultanément leurs
structures et leur potentiel humain aux nouveb&gences pour assurer pérennité et
croissance.

Adapter ne signifie pas repartir de zéro,ttoeconstruire, mais plutét approcher

autrement, valoriser ce qui existe et chercher gucenanque.
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1) Définition de la compétence :

hY

La compétence est la capacité a réalles activités professionnelles attendues
d’'une personne dans le cadre du réle qu’elle awtplir, dans une organisation ou dans la
société. Ou si l'on veut, I'ensemble des saveavoir-faire, savoir étre mis en ceuvre
dans un contexte donné.

Elle se situe, a I'intersection entre les wdlis et leurs capacités d’'une part, et les
structures organisationnelles et les activitésafisér d’autre part.

Gérer et développer les compétences impliqaedidférencier clairement dans la
démarche suivie les deux dimensions, la dimensindividuelle et la dimension
organisationnelle, pour mieux les intégrer danquiesera déterminant : la capacité a agir.

Figure 8 :définition de la compétence :

individu organisation

Savoir, savoir-faire, Structure,

A ) Roéle, activité,
savoir étre, potentie

intellectuel et Capacité a mettre en
ersonnel _ ceuvre les
P ’ Competence compétences
compétences > -

La définition que nous donnons ici de dampétence se rapproche de celle de la
performance, mais sans étre similaire. La gerdnce consiste a atteindre des résultats
définis. La compétence pour sa part concdeneapacité a réaliser des activités, pour
atteindre ces résultats. La compétence deviers #essence méme de la performance et se

situe au coeur de I'organisation apprenante.

2) Le rOle des individus dans l'organisation appreante :

Dans les organisations hiérarchiques traaligties, les individus occupaient une place
bien définie. Dans les formes nouvelles d’orgarsat en processus, en unités d’affaires ou
en projets - les individus assument avantt tao role. Ce rbéle ne peut plus étre

décrit de maniére détaillée, au niveau desesgar un statut ou un pouvoir, car ceux-ci
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peuvent varier substantiellement d'une situati@nune autre. En revanche, le réle
consiste en la réalisation d'un certain nomhfactivités pour fournir a ses propres
clients (internes ou externes) les prestationsisq attendent. Il traduira la contribution

gu’'un individu fournit a I'entreprise pour l'aida atteindre ses objectifs.

3) Le développement permanent des compétences:

Les activités a maitriser évoluaoinstamment, rien n’est jamais acquis. Un
développement permanent des compétences esi iaidispensable, autant au niveau
individuel que collectif. Dans la mesure ou lesnpétences sont une capacité a I'action,
c’est par I'expérimentation que l'acquisition desmpétences sera la plus efficace. Ceci
sera valable pour tout déficit dans les savanefau les savoir étre.

Les solutions de développement privilegierdonc dans la mesure du possible la
conduite de projet, I'élargissement des resporisadbictuelles, I'apprentissage par I'exemple
et la pratique, le coaching joue en cet égard Ola essentiel : celui de créer des conditions
favorables a I'apprentissage et d’accompagner iVidd pour l'aider a devenir autonome
dans la réalisation des taches confiées. Les cosarosit a cet égard a I'écoute, observant,
soutenant, avec pour seul but de faire réusswollaborateur concerne.

Les solutions de formation en salles de class®nt profondément modifiées. Elles
viseront a atteindre des objectifs concrets, dbgré de maitrise d’activités données.
Elles incorporeront la mise en pratique deguss, qui se révele toujours si difficile.
Elles permettront aux collaborateurs d’apprendr@pprendre, et de trouver eux mémes
des solutions aux problémes rencontrés.

Dans tous les cas, la capacité a agir devearéévaluée a l'issue de la formation et suivie
dans le temps, pour en mesurer le progres et lerggdéficit se situe au niveau d’'un blocage
du potentiel personnel, seul un développement opeed ciblé permettra de dépasser les
blocages.

3-1) le développement individuel des compétences :

Pour développer réellement ses compéteiicest, essentiel de le vouloir. Dans ce but,
soit la compétence a acquérir s'inscrit dans lgeatifis de la personne soit celle-ci a elle-
méme pris conscience du déficit existant etiséle désir de le combler. Dans les
deux cas, l'individu doit étre un acteur de soappe développement, de sa carriére, de sa
vie.

Il s’agit ensuite d’amener I'individu au succesagg a :
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* une capacité a s'identifier avec les objectifs 'datieprise (adéquation entre ses
objectifs personnels et ceux de I'organisation) ;

» lavalorisation de ses forces (activités maitriséesle son potentiel ;

* une progression permanente par le développemerdategsétences synonyme de

responsabilité accrue.

Plus les activités gérées sont complexes, plustitificile de les maitriser seul, la notion

d’équipe prend alors une importance, surtout damstire d’'un travail en projet.

3-2) le développement des compétences d’'une équipe
Une équipe n’est pas la somme des compétenceniitgs) c’est la dynamique crée par des
individus, aux profils variés, mobilisés par let fd¢ réussir ensemble un projet, une mission.
Dans ce but il faut :
» obtenir 'adhésion de tous par rapport a la missioaux objectifs,
» valoriser au mieux les complémentarités, par rappdensemble des activités, a
remplir dans le cadre de I'équipe ;
o Clarifier les regles du jeu, pour favoriser un feack permanent, source de
progression pour chacun.

Connaitre les profils individuels deachin (compétences, potentiels et objectifs) se
révele alors essentiel pour la dynamisation degpégula performance des organisations en
profitera directement.

3-3) le développement de I'organisation :

L’organisation de ST°siecle sera apprenante ou ne sera pas, I'ense@®@blperocessus,
systéemes et outils devront donc viser cet objegtifir renforcer les efforts en la matiére. Par
exemple, une organisation performante doit se fokes objectifs concrets en matiere de
développement des compétences. La plupart despeste se contentent d’objectifs
quantitatifs, mesurables, généralement financarses objectifs financier sont atteignables
a court terme sans développement des compétendesgAerme il n’en va pas de méme.

Derriere cette approche de I'organisationrapante se cache une culture d’entreprise
orientée vers la pérennité, avec un profond agpethumain, et la valeur travail repend sa

juste place : celle de permettre de participerttie @venture humaine gqu’est une entreprise.
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Section 5 :La formation au sein de I'entreprise apgenante :

1) Le plan de formation :

Le plan de formation est un outil straigg@ pour le développement de I'entreprise. Il
est la traduction opérationnelle de la politigugatenation de I'entreprise. C’est un document
contractuel qui lie les différents acteurs concernka direction, les responsables impliqués
dans sa construction, le service formation, lesirfutstagiaires et les représentants du
personnel. Il décrit les objectifs a atteindre [gaformation, les actions a mettre en ceuvre,
la planification et le chiffrage.

Le plan de formation désigne soit toutesdesons a la seule initiative de I'employeur
Soit le plan est évoqué au regard du dialogue kodlas’agit de toutes les actions
de formation engagées au sein de I'entreprise llga’soient a l'initiative de I'employeur ou
du salarié. Elles sont soumises a 'avis du Codigétreprise.

2) La politique de formation de I'entreprise :
A partir des orientations stratégiques de I'enisgpr définie par la Direction, le
responsable formation fixe les principes qui vamtgr les choix en matiére de formation. La
politique formation présente donc :

* les objectifs que I'entreprise veut atteindre jgabikis de la formation

* les modalités d’organisation : pédagogie, calendpi@nification...

* les responsabilités des différents acteurs impsiqué

* les conditions de réussite et d’évaluation

e le budget.

3) Collecter et analyser des besoins de formation

Les besoins individuels et collectifs de fotima s’identifient a partir de I'écart entre les
compétences requises et les compétences déja iflilgson dans I'entreprise.
Il existe différentes méthodes d’analyse des bss@jnestionnaires, entretiens, matrices...) a

combiner et adapter suivant les contextes.

Pour réussir cette analyse, il faut

» faire porter sa réflexion en amont des évolutioeshmiques, organisationnelles,

politiques de I'entreprise
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« distinguer envie et besoin de formation
* impliquer les différents acteurs concernés: dioect direction des ressources
humaines, responsables de service ou de projésgseet partenaires sociaux.
Une fois les besoins collectés, le responsableomedtion arbitre et retient les actions

correspondant aux priorités de I'entreprise défiais sa politique de formation.

4) Elaborer le plan de formation :
Les trois catégories du plan de formation
Le responsable de formation doit remettre au Couligé@treprise un document précisant la
catégorie des actions de formation :
* Objectif 1 : actions d’adaptation au poste de tfava
* Objectif 2 : actions liées a I'évolution des emplet au maintien dans I'emploi
* Objectif 3 : actions de développement des compétenc
C’est dans l'une de ces trois catégories que dev&iee classées, selon leurs finalités, les
actions retenues par I'employeur dans le plan dedtion. Jusqu'a présent, a chaque
catégorie correspondait un régime juridigue spguéfiau regard du temps de travail et de
la rémunération versée au salarié pendant la fasmat
La nouvelle loi, tout en maintenant les trois obfsales actions de formation possibles dans
le plan, prévoit :
» d'une part, que le document transmis aux membreSaluité d’Entreprise regroupe
dans une méme catégorie d’actions les objectit?1 e
» dautre part, que les actions des objectifs 1 etl@vent du méme régime juridique
lorsque la formation se déroule au-dela de la ddeeeemps de travail : versement de

I'allocation formation

5) Objectifs de formationet nature de l'action :

Les objectifs de formation décrivent ledsultats attendus de la formation, et
s’expriment en termes de compétences a acquénmgiorer ou a entretenir.
Le responsable formation choisit le type d’actioeguat pour atteindre I'objectif : actions en
interne, en externe, intra-entreprise ou interegmises, actions d’accompagnement, de

tutorat... Il lance des appels d'offre et traits@te les réponses.
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6) Chiffrer le plan de formation :

Le budget prévisionnel comporte :

» les colts de la formation ;
* le colt estimé des salaires des stagiaires ;
* les versements fiscalisés obligatoires ;
* les frais de déplacements et d’hébergement induits
* le colt des equipements dédiés a la formation.
Certaines actions peuvent étre financées par divereyens, notamment sur

la mutualisation des fonds collectées au titreadeidmation.

7) Réaliser et suivre le plan de formation :

Le responsable formation organise lemastde formation retenues. Il assure la gestion
administrative du plan : déclarations Iégales, detea de prise en charge, conventions de
stage avec les organismes...

Le responsable formation pilote les tabted& bord et leurs indicateurs pour controler a
tout moment ou en sont 'engagement de son buddgtréalisation du plan.
Des solutions informatiques d’aide a la gestioradi®rmation sont de plus en plus utilisées.

Elles permettent de traiter des informations ens@as

8) Evaluer le plan de formation

Le responsable formation doit rendre cangés résultats obtenus compte tenu des
investissements réalisés en formation.
Pour cela, il veille a I'évaluation des effets deions de formation.
Il évalue ensuite le plan de formation : s’esti@rbinscrit dans la politique de I'entreprise ?
Les résultats quantitatifs (nombre de salariés ésrrd’actions, dépense...) et qualitatifs sont-
ils satisfaisants ? Le budget a-il-été maitrisé pilotage du processus a-t-il été efficace ? A-

t-il intégré I'ensemble des acteurs concernés ?
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Conclusion du chapitre:

Préparer un avenir propice pour I'orgatisaimplique investir d’'une maniére ciblée
dans le développement humain, le développementcdespétences et la gestion des
performances. Etre en veille tout le temps, appeedd I'environnement et agir vite et d’'une
maniére efficace sont les moyens les plus sursamhgugrir le marché et étre toujours
compeétitif.

L’entreprise apprenante est un résultat gfrocessus d’adaptation permanente, d’essais
erreurs, et bien sur d’apprentissage et d'innomatelle est caractérisée par une évolution
permanente de ses compétences et par de la ungeremrcause continuelles de ses acquis,
dans ce cadre, la connaissance constitue pourdjame apprenante le pilier fondamental de

son développement et de son existence méme.
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Chapitre VI : Etude de cas : Le cas de HODNA Lait :

Introduction :
Dans les précédents chapitres nous nous semerehés sur les aspects théoriques de

'apprentissage, le développement des compétenesgu’p I'émergence de l'entreprise
apprenante qui est a notre sens un aboutissementrésultat inéluctable pour les entreprises

qui veulent vraiment se positionner et rester dafsu concurrentiel.

Dans ce présent chapitre, nous essayons ide léalien entre les aspects théorique
précédemment étudiés et le monde réel de I'ensepdians ce sens notre choix s’est porté sur
I'étude d’une entreprise algérienne, en I'occureesHodna Lait.

Pour donner une vision d’ensemble sur la tipresle I'industrie laitiere en Algérie, une
premiere section sera consacrée a la filiere d@g deuxieme section sera consacrée a la
présentation de I'entreprise Hodna Lait, et erditrbisieme section portera sur I'analyse des
résultats du questionnaire et I'émission des recantations que nous voyons nécessaires

pour la pérennité de I'entreprise en question.

Section 1 : Lafiliere lait en Algeérie:

1) Présentation de la filiere lait en Algérie :
le secteur agroalimentaire est celui autowqueéli se cristallisent les enjeux de la sécurité

alimentaire de la population. A linstar des autrescteurs stratégiques, le domaine
alimentaire en Algérie a longtemps été I'apanagd’'Etlat qui a mis en place un systeme
qualifié d’agro importateur. L’adoption de tellelpigue n’a été rendu possible que grace a

I'aisance financiére qui provenait de la rente giétre.

Le lait ne fait pas figure d’exception, c’@séme la denrée alimentaire la plus importée
aprées le blé. Dailleurs, I'Algérie est le deuxienmportateur de lait et dérives apres le
Mexique (la croissance des importations laitierétege a 57 % en moyenne par an entre
1996 et 2004).

La filiere lait est définie a travers ses ama principaux maillons : la production, la
collecte, la transformation, la commercialisationh l@ consommation. A cela s’ajoute
I'importation de la poudre de lait et ses déritémdustrie laitiere, le maillon le plus puissant
de la chaine laitiere, constitue le centre de contma partir duquel surgissent des boucles

de rétroactions, permettant a la filiere lait dedglpter et d’évoluer.
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Actuellement, la filiére lait en Algérie aede une ambivalence dans la mesure ou, l'aval
connait une croissance sans précédent, et 'amalgrénes efforts fournis par I'Etat,
n'arrive pas a satisfaire toute la demande exprimd@ssor que connait I'aval de la filiere se
traduit par des investissements accrus effectaédgs entreprises étrangeres attirées par la
croissance du marché. En effet, la consommatidaitiat dérivés a augmenté de 3,6% en
moyenne par an entre 1970 et 2005.

2) L'aval et 'amont de la filiere lait en Algérie:

L’'aval de la filiere lait est le maillon Iplus dynamique grace a la politique de
subvention des prix a la consommation. En outkat intervient dans la régulation du
marché du lait en ajustant par tous les moyen® d'ofifre et la demande. Cependant, cette
situation n'a pas eu d'effet d’entrainement samont de la filiere malgré I'intérét porté a
I'élevage laitier.

L’amont de la filiére lait (la production) erig&rie ne permet pas I'autosuffisance. Cette
situation est due globalement au fait qu'une pplii laitiere était quasi-inexistante au cours
des différents plans de développement. Les quelattems menées pour accroitre les
quantités du lait produit n’ont pas eu d’'impagnsiicatif. A partir 1995, le gouvernement a
mis en ceuvre de véritables mesures incitatives gmeourager la production de lait dans les

exploitations mais les résultats sont en decasdpérances.

Le tableau ci-aprés montre que la produdtiemait cru a, certes, augmenté entre 1982 et
2006 de 5 % en moyenne par an, mais elle a stagpéisd1999. Les périodes de forte
croissance qui s'étalent de 1997 a 1999 s’expligpan I'importation des cheptels laitiers a
haut rendement.

Concernant la collecte, le maillon clé ddillare lait, en dépit de la progression du taux
de collecte qui passe de 6% en 1999 a 12,5 % e, 206 reste marginale comparativement

aux quantités produites.
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Tableau 8 :I'évolution de la production laitiere et la colteau lait (1982-2006) :

unité en @
annee Production de lait cru (1) Collecte de(Bit | Taux de collecte 2\1 %
1982 538 - -
1988 886
1992 1229 38,5 3.13
1997 1050 112,7 10.73
1998 1200 92,5 7.71
1999 1558.6 97 6.22
2000 1583.6 100 6.31
2001 1637.2 91,4 5.58
2002 1560 86,3 5.53
2003 1650 75,2 4.55
2004 1630 91,8 5.63
2005 1600 194 10.25
2006 1750 220 12.57

Source :ministére de I'agriculture et de développemenalilz007.

3) Les facteurs qui expliquent la stagnation de lproduction du lait :
Les principaux facteurs qui expliquent lags&tion de la production du lait sont :
» [insuffisance des infrastructures de collecte r. ®wt le territoire, il N’y a que 550
collecteurs livreurs qui activent dans le secteur ;
* la politique des prix administrés qui fixe les pd& 24 DA/ L, alors que son codt de
revient
est en moyenne de 35 DA/ L ;

» la faible production fourragere et la cherté d@mehts concentrés en raison de faible
pluviométrie, et les surfaces irriguées sont réesgvaux cultures maraicheres jugées
plus rentables ;

« la marginalisation de la recherche scientifiqueeehnique ;

» le caractére sectoriel de la politique laitiere ;
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* lalenteur de I'exécution du programme de développs de la production laitiere. En
1997, deux ans aprés l'adoption du programme,yilaa’'que 9 % de subventions
prévues en matiere d’'investissement qui ont &fes aux personnes intéresseés ;

* [linsuffisance des crédits accordés aux agricute@es derniers ne disposent pas de
fonds propre liquide pour effectuer les investissets, le recours au crédit est
impératif;

* la reforme de 1987, les prémisses de la libétaisalu secteur agricole, avait pour
objectif de rendre la terre plus facilement traissible du moins efficace des
agriculteurs au plus efficace. Ainsi, La gestdirecte des terres par I'Etat a laissé
place a la mise en ceuvre d’instruments de régulaGependant, ce désengagement
de I'Etat s’est traduit par le délaissement duacagricole par les pouvoirs publics.
Or, dans les pays développés, I'agriculture, dud@a sa spécificité, n’est pas restée
livrée aux seuls mécanismes du marche.

Les pouvoirs publics y ont mis en place wége d'actions destinées a orienter et
soutenir les productions, sécuriser les explatanistabiliser leurs revenus afin de faire face

ala concurrence sur les marchés internationasypa®uits agroalimentaires.

4) La consommation du lait et dérivés en Algérie :

La consommation du lait et dérivés a conne forte augmentation. Celle ci est passée
de 34 litre / an /hab. en 1970 a 95 L / an / hald395. En 2003, la consommation est de 116
L /an / hab, elle a atteint 117 L en 2005.

La ration type de la consommation varie en@ié@/an/hab. et 220Kg/an/hab. En Algérie,
la consommation du lait et produit laitier se nagghe plus de la borne supérieure que de la
borne inférieure de cette fourchette. Comme le madetgraphique qui suit, la consommation
du lait et dérivés en Algérie est plus importante gelle du Maroc (42 L ) et de la Tunisie
(102 L), mais elle reste trés loin de celle dessp8veloppés ( 380L en France). Pour ce qui
est de la consommation des fromages et des yaoalisci s’éleve a 5 ou 6 Kg par an et par
habitant, alors qu’elle était de moins de 1 KG &88L Toutefois, elle reste faible en la

comparant a celle des marocains et tunisiens gleéw a 10 Kg / an / hab.
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Figure 9 : La consommation par habitant par an en litresvadgmt lait liquide en France et
au Maghreb :
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Source :Centre francgais de commerce extérieur (CFCE), 2002

5) La dépendance a I'égard du marché extérieur :

L’Algérie importe 70 % des disponibilités &t et produits laitiers au cours de la
période 1996- 1999. L'importation du lait représeB0 % de la facture alimentaire globale.
Cette forte relation qui existe entre la filierat lat le marché mondial du lait et produits
laitiers implique que celui ci exerce une influemog@ortante sur cette filiére.

Face au déficit de la production nationalelalty I'Etat a fait massivement appel aux
importations.

Cette dépendance s’aggrave dans un contexteoprix de la poudre de lait ne font
guaugmenter. En 2000, les prix ont connu uneefatigmentation (52 % entre 1999 et
2000). En février 2007, le prix de la poudre dedaconnu une augmentation sans précédent
(3000 $ la tonne). Cette flambée a engendré uneeanigtion des colts de transformation de
26 DA / unité a 28 DA / unité tout en maintenaistpeix de vente a 25 DA/ l'unité.

Cette tension sur les prix s’explique par plusidacseurs :
* L’augmentation de la demande asiatique qui s’exgliggar I'amélioration de leur
pouvoir d’achat ;
» La baisse des subventions a I'exportation sousdaspon de I'organisation mondiale
de commerce (OMC), cette baisse s’éléve a 500nékten 2006 ;

* La baisse de la production en raison de mauvagaditoons climatiques ;
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e La réduction des quotas de production des payspéans pour réduire les aides

prévues par la politique agricole commune.

6) Le paysage industriel laitier :

Le centre névralgique de la filiere lait estites, la production et la collecte du lait cru.
Cependant, sil'industrie laitiere n’est pas agssformante pour transformer un input qui ne
se conserve pas trés longtemps, tous les effantsifopour construire une filiere, au sens
propre du terme, seront vains. Les entreprises rdesformation du lait sont, donc,
considéréees comme le noyau de la filiere laitlesEbnt un formidable effet d’entrainement
(notamment dans un contexte ou les consommatentdres demandeurs de produits laitiers
a forte valeur ajoutée). Il parait, donc, nécessadér s'intéresser a ce secteur, son évolution et
surtout le comportement des entreprises le composan

La structure générale de lindustrie laiticadt fapparaitre la coexistence de trois formes
d’entreprises :

* les unités de production publigues organisées $mume de groupe industriel de
production du lait (GIPLAIT) : Avant la décennie ,90la transformation et la
commercialisation étaient monopolisées par lesepriges d’Etat a travers les offices
régionaux qui ont une bonne couverture géographigies entreprises ont été
longtemps baignées dans un environnement protége ;

* les entreprises privées de taille moyenne qui entldnce a se développer grace,
notamment, aux partenariats réalisés avec lespgisies étrangeres ;

* les entreprises privées de petite taille qui omt assise régionale et qui se spécialisent
dans la production d’'un ou deux produits notamneefromage.

A ces trois catégories s’ajoutent les toutsiigs laiteries qui opérent dans le secteur non

enregistré (informel).
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Section 2 : Présentation de I'entreprise HODNA LAIT:

HODNALAIT est une société créeée en fin denfiée 1999 par Monsieur DILMI
ISMAIN, en association avec deux autres actionsaif€est une société a responsabilité
limitée (SARL), sise dans la zone industrielle defclieu de la wilaya de M'SILA, elle
s’étale sur une superficie de 06 hectares donb@# construits en ateliers de production, en
magasins de stockage des matieres premieres etnalesllages, et le reste représente les
chemins et passages utiles aux camions de transpgiantation des baches de stockage
d’eau brute, générateurs d’énergie et autres.

Il est a noter que cette entreprise estecddds le cadre des avantages octroyés par I'Etat

(APSI et ANDI), et en voici les étapes par lesqeebist passée I'entreprise :

1) Rappel historique dans le cadre des avantagestmyés par I'Etat (APSI
- ANDI):

A - Création: Décision APSI n°1998/00/16835 du 30/01/1999:

- Unité de production de lait d'une capacité d@d0 litres par jour

B - Premiere extension Décision APSI n°2000/00/7558 du 22/08/2000:

- Accroissement de la capacité de l'unité deGmI) a 140.000 l/j

- Creation d'autres produits /sachets tels quenielb raib a 8.000 |/j lait de vacheal0.000 /.
C - Deuxieme extensionDécision ANDI n°2003/23/0446 DU 16/08/2003:

- Acquisition d'un terrain (dit COSIDER) ayantwed'assiette pour une nouvelle unité de
produits laitiers tels que: yaourt a boire et etspteben et raib en bouteilles avec une
capacité de 180.000 /]

D — Troisiéme extensionDécision ANDI n°2005/23/0044 du 06/03/2005 :

- Creéation nouveaux produits: yaourt brasse ans@dtuitier, creme dessert a 36.000 |/

E - Quatrieme extension Décision ANDI n°2006/23/0195 du 12/11/2006:

- Extension du créme dessert et yaourt aromatisggtion du flan caramel pour une
capacité de 54.000l/].

F - Cinquieme extensionDécision ANDI n°2007/23/0475 du 09/12/2007:

- Extension du yaourt brassé aromatisé et fruiti€ation du yaourt light nature, yaourt bio
avec une capacité de 38.000 /.

Il est a noter qu'une extension a été réabsé2004 en dehors des avantages ANDI ayant
augmenté la capacité de production du lait pastéwte 100.000 l/j.
La récapitulation des capacités de produdiioait et dérivés a ce jour, fait ressortir un

volume de 566.000 litres par jour détaillé commi& s
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- Lait : 250.000 litres par jour .
- Produits laitiers : 316.000 litres par jour.

Historiguement I'entreprise a connu ubudéres timide en se contentant de produire
gue du lait pasteurisé partiellement écrémé tatalimmodestement 40 000 litres par jour.
Contre toute attente, certains facteurs encouragesont apparus motivant ainsi les
propriétaires a revoir les capacités de producioimvestissant encore d’avantage ; parmi ces
facteurs on peut citer principalement :

* la bonne qualité du produit ;

* une forte demande sur le produit ;

» |'absence des concurrents dans la région.

Depuis, I'entreprise n’a cessé d’invedtns les moyens matériels et humains ce qui lui
a permis d’'arriver aujourd’hui a conquérir le maratational et d’inscrire son nom dans la

cour des grandes entreprises. En voici I'organignantle I'entreprise pour voir plus clair :
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Figure 10 :L’'organigramme de HODNA LAIT :

GERANT SECRETARIAT
SECURITE
CONSULTANT JURIDIQUE CONSULTANT TECHNIQUE
DRH DEPARTEMENT DEPARTELMENT DEPARTEMEN DIRECTION DIRECTION DIRECTION DIRECTIO CELLULE
ET GESTION DE LA FINANCE ET T APPROVISION TECHNIQUE INDUSTRIELL N QUALITE
DES MOYENS COMPTABILITE BUDJET COMMERCIAL | —  NEMENT E CONTROL CONTROLE
ET FISCALITE E DE LA DEGESTION
[ QUALITE
SUPERVISUE
R ]
SERVICE
TRANSIT DEPARTEMEN
SERVICE DES DEPARTEMENT T
RESSOURCES SERVICE MAINTE NANCE PRODUCTION LABORATOIRE
HUMAINES VENTES MICROBIOLOGIE :
02 SECTION . MATIRES
DEPARTEMEN PREMIERES
SERVICE T AGRO . PHISICOCHIMIE
EXPEDITION ELEVAGE DEPARTEMEN
QUAI SECTION T DES
SERVICES GESTION DES ETUDES,
ADMINISTRATI STOCKS METHODES,
ON DES | DEPOT SERVICE RECHERCHES
MOYENS ALGER ACHAT ET
03 SECTIONS SERVICE LOCAUX DEVELOPPEM
MARKETING ENT SERVICE
TRAITEMENT DES
DEPOT SERVICE SUIVI EAUX
SECTION ANNABA SERVICE DES PROJETS
GESTION DES ACHAT
STOCKS ET EXTERIEURS ATELIERS DE
MAGASINS PRODUCTION
M.P DEPOT ORAN

Source: Hodna lait
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2) Les ateliers et capacité de production tentreprise comporte 04 ateliers de

production qui fonctionnent en régime continu 08iggs x 08 heures.

Atelier 01 :
« Date d’entrée en production : octobre 1999.
* Premiere extension fin de I'année 2000 ;
» Deuxiéme extension fin 2008 ;
* Production de lait pasteurisé, L'ben et raib enssauplastique de Ollitre ;
» Capacité de 220 000 litres par jour avec un effeeti80 personnes.

Atelier 02 :

» Date d’entrée en production : septembre 2004 ;
» Premiere extension : février 2004 ;
» Deuxiéme extension : juin 2007 ;
* Troisieme extension : juillet 2010 ;
* Production de produits lacto fermentés (PLF) etees lactés :
1. conditionnement en pot thermoformé : yaourt aroséaterme, yaourt brassé
aromatisé et fruité, creme dessert et flan au calrdemnappage.
2. conditionnement en bouteille : yaourt a boire artigéaet fruité, I'ben et raib.
» Capacité de production : 200 000 litres / jourgecaun effectif de 200 personnes.
Atelier 03 :
« Date d’entrée en production : février 2010 ;
* Production de produit lacto-fermentés, fromageis fiet dessert lacté ;
» Capacité de production : 95 000 litres / jour ;caue effectif de 60 personnes.
Atelier 04 :
« Date d’entrée en production : aout 2010 ;
* Production de yaourt aromatisé et fruité, I'bent) et lait en bouteille ;

» Capacité de production : 250 000 litres / jour awe@ffectif de 30 personnes.

3) Matieres premieres et emballages :

3-1) Matieres premieres utilisées Voici brievement la liste des matiéres premiéres
utilisées dans les différents ateliers de produactio

e Lait cru fourni par des collecteurs ;
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* Poudre de lait importée avec 26 % de matieres €gss

* Poudre de lait importée avec 00 % de matiéres grass

» Sucre cristallisé fourni localement ;

¢ Amidon modifié de mais cireux importé ;

* Amidon natif de mais fourni localement ;

» Gélifiants importés ;

e Stabilisant importé ;

* Poudre de cacao importée ;

» Ferments thermophiles et mésophiles lyophilis&®egelés importés ;
* Aromes dont certains fournis localement ;

» Préparations de fruits pour yaourts importés etficuocalement.

3-2) Les emballages utilisés :

» Polystyrene en bobines pour la fabrication des thasmoformé, fourni localement ;

* Polystyrene haute densité granulé (PEHD) pour lkaidation des bouteilles par
extrusion soufflage importé et fourni localement ;

» Préformes en polystyrene pour la fabrication destdibes par soufflage fournis
localement ;

» Polystyrene basse densité fourni localement paufabrication des coussins ou
sachets pour lait pasteurisé, I'ben et raib ;

e Aluminium pour le scellage des bouteilles fourradtement ;

» Plastique thermo-rétractable fourni localementrpedardellage des bouteilles ;

» Plastique étirable fourni localement pour la palation ;

*  Bouchons de fermeture des bouteilles fournisiémant ;

» Papiers paraffinés pour la décoration des potsifslmcalement et importés ;

» Papiers mixés a l'aluminium (mix-pap) pour le sag#f ou la fermeture des pots
fournis localement et importés ;

e Cartons préformés pour le conditionnement fourmisllement ;

» Colles et étiquettes pour bouteilles fournies leaant.
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4)Production et processus de production :
4-1) Matériels de productions :
» Geénérateurs d’énergie : groupes électrogenes, compresseurs d’air, chasdiere
osmoseurs, et groupes générateurs de froid.
* Machines de conditionnement :thermoformeuses, remplisseuses, bouchonneuses,
étiqueteuses, fardeleuses, palettiseur, cartonseeseudeuses, souffleuses.
e Traitement du lait :
» Echangeurs a plaques : (pasteurisateurs, réchesjffefroidisseurs) ;
= Echangeurs tubulaires : (stérilisateurs, refrogliss)
»= Tanks, silos, cuves;

» Ecrémeuses, séparateurs de caillé et mélangeurs.

4-2) Processus de production :
Les différents process paraissent bien maitrisédyp@ersonnel compétent et répondent

aux normes internationales.

Les lignes de fabrication sont suffisammenimatisées pour assurer dans de bonnes

conditions les productions envisagées.

4-3) Equipements de production :

L'ingénierie générale des ateliers de fabion est bien congue et les extensions sont
prévues. Les plans d'implantation et les schémawakiuction sont disponibles, il convient

simplement de les mettre & jour.
» Atelier de reconstitution du lait :
Cet atelier comprend le stockage de la poudraitien sacs, une salle de poudrage ainsi

gu'une installation de réception du lait cri qureygrésente que 10.000 L/j.

» Atelier de préparation/pasteurisation :

Le pasteurisateur, la cuverie inox, les tuydege les vannes et les pompes sont récents, de

marques réputées et bien entretenus.
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» Atelier de production leben, yaourts a boire et ldide consommation :
Les cuves sont bien individualisées et répemrgridge maniere a éviter tout risque de

confusion. L'ensemble des équipements est modéhiereentretenu.

» Atelier de production yaourts étuves :
4 cuves inox de 5.000L.

» Atelier de conditionnement en pots :
Les pots de 100ml sont thermoformés, remplis etrapés sur deux machines
ERCA/FORMSEAL de 13.440 pots/h et 21.000 pots/Istéiiée depuis 6 mois). lls sont
ensuite étuvés dans un tunnel a chariots a +4586, gfroidis dans une chambre de

réfrigération rapide a +1°C.

4-4) La ligne d’embouteillage en bouteilles PET d&L :

L’'unité dispose de:

* Une souffleuse SIDEL DSL4 (F) d'une capacité noiminie 3.500b/h de 1l alimentée
par des préformes achetées a I'extérieur (Algéuejravaille en 3x8h,

« Un silo de stockage pour 7h de production qui @&ssatimentation de la ligne
d'embouteillage a une cadence de 5.000b/h, la tigneonditionnement travaillant en
2x8h,

* Une rinceuse/remplisseuse/boucheuse dont la catiedmeque est de 5.000 b/h,

* Une étigueteuse et une dateuse de 5.000b/h,

* Une fardeleuse automatique qui compose des farddau& bouteilles de 1L a la
cadence de 5.000b/h,

* La palettisation est manuelle,

» Tramping automatique des palettes chargées.
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4-5) Les chambres froides de stockage des produfisis :
L'usine dispose de 5 chambres froides a +1°@ite volume et trés basses de plafond
(3m). Leur disposition dans l'usine ne facilite fEsmanutentions.
Il est a signaler que La conception et lgpakition des chambres froides sont a revoir

dans la perspective du développement de l'activité.

4-6) Le systeme de nettoyage de la ligne :

L'usine dispose d'une station de nettoyage en BNIER ou CIP en anglais).

5) les utilités :

5-1) L'eau :
* L'usine dispose de 2 forages et de 2 baches aec@00in3
* L'eau est traitée par filtration et par osmose.

* L'usine produit de I'eau glacée dans un bac a agetion de glace afin de faire des -

économies d'électricité.

5-2) Alimentation électrique:

L’'usine est convenablement alimentée par 4 postesathsformation. Elle dispose de 3
groupes électrogénes de secours capables d'alimenteentres vitaux tels que chambres
froides et souffleuse.

Les 3 grands consommateurs d'électricitéo(7@e la consommation) sont le bac

d'accumulation de glace, la souffleuse SIDEL ettaapresseurs d'air.

5-3) La chaufferie :

Une chaudiére au gaz tubulaire BABCOCK doda la vapeur de 8 a 10bars. Pression
d'utilisation: 7bars. Elle fournit la vapeur né@ess au process, au nettoyage des sols et a la
production d'eau chaude sanitaire.
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6) Implantation des ateliers et flux :

6-1) Circulation des véhicules :

L'usine est implantée sur un terrain suffiseent vaste pour permettre les extensions
prévues. L'acces a l'usine est trés facile et petmecirculation de gros porteurs. La
circulation des veéhicules a l'intérieur de l'usasé bien congue.

6-2) Flux du personnel :

Le personnel arrive a l'usine par I'entréeqggpale, la méme que celle des véhicules, puis
se rend dans les vestiaires situés a I'extrémitédtdment des utilités. Ces vestiaires sont trop
petits et insuffisamment équipés (douches, WC, mamandividuelles). Aprés s'étre changé,
le personnel gagne les ateliers par l'allée esuési empierrée qui sépare le batiment des
utilités du batiment de production. Il y a au mofnportes d'acces qui ne sont pas equipées
pour garantir le passage de I'extérieur vers tiewé dans des conditions d'hygiene suffisantes

(absence de sas, de porte souple, de pédiluve).

6-3) Flux de produits :

La circulation des produits est globalement bitewliée, les problémes ne se posant qu'au
niveau des étuves et des chambres froides. La tidnedechnique a proposé quelques
palliatifs qui seront vite dépassés par I'augmantatpide des cadences de production.

Il parait nécessaire de faire une étude éfiragie sérieuse sur les étuves, les chambres de
réfrigération rapide et les chambres froides.

7) Qualité et rebuts :

L'entreprise a recruté depuis le début unrireé chimiste qui dispose d'un laboratoire et
du matériel adéquat. Elle maitrise parfaitementlléférents procédés et pratique les analyses
nécessaires; elle pourrait mettre en place unmegstie management de la qualité si on lui en
donne les moyens avec les conseils d'un experiexte

Il n'existe pas de normes "qualité" propréerareprise ni de manuel "qualité".
Il n'existe pas de relevé des plaintes demnidi (retours de livraisons) et il n'est pas

possible d'empécher la livraison de produits damet, les résultats des contrbles pratiqués

ne parvenant qu'aprés I'expédition des produitseroes.
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8)L’organisation et les ressources humaines :

Au niveau de Hodna Lait le volume de travail est:

L’administration travaille en horaire de 8 heures jour sur 5,5 jours par semaine
L’unité Lait en sachets travaille a raison de 2X0&8ures par jour et 6 jours/semaine.
Cependant, le recours aux heures supplémentaine€£pe utilisé en cas de nécessité
de la charge de travail.

L’unité yaourts travaille en 2x8 Heures par jou6gburs par semaine.

8-1) Organisation et organigramme :

La disponibilité du DG au sein de I'entreprise péne évaluée a 25%.

Mais on constate en effet une certaine délégaloresponsabilité est présente.

Néanmoins, on déplore une absence de circulatiofodnations formalisée vers les

premiers responsables, ou la pratique verbaleogsindinte.

Quant a l'organisation des taches et fonctionsy'dkiste pas chez Hodna Lait des

fiches de fonctions et postes.

8-2)Répatrtition de l'effectif :

L'entreprise emploie 390 personnes au 30 Juin,afiik@re 197 au 31/12/ 2006.

L’entreprise emploi du personnel jeune. (Entre £85eans)

Certaines fonctions ne sont pas pourvues notamaweniveau de I'encadrement :

Production. (En termes de responsabilités)
Marketing.

Méthodes.

Planification.

Contréle de gestion, comptabilité analytique.

53% du personnel@oins de 0&nnées d’embauche. 29% moins d’01 année.

Le personnel d’exécution est dominant 66% puielsgnnel de maitrise 25%,

L’entreprise manque de personnel d’encadremeniree g6, ce qui est faible pour son

activité et sa volonté de développement.
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Le tableau suivant nous renseigne sur les empiastd au sein de Hddna Lait :

Tableau 9 Emplois directs par catégories de qualification

Catégories 2004 | 2005 | 2006/ 2007 2008 2009 2010
socioprofessionnelles
cadres 8 14 18 27 32 35 39
Agents de maitrise 15 28 40 59 61 74 79
Agents d’exécution 51 100 139 196 217 241 272
total 74 142 197 282 310 350 390

Source : HODNA LAIT.

8-3) La productivité :

Dans le tableau qui suit, nous constatons utie aegmentation du chiffre d’affaire
d’année en année, avec en parallele une augmenthgila masse salariale.

Pour I'année 2010 par exemple,le chiffre d'affaratteint 4.954.434.000 DA avec un
effectif de390 travailleurs, cela conduit a un ratio C.A/ personle 12.703.676 DA.

Tableau 10 : Historique du chiffre d'affaire et I'emploi:

EXERCICE CHIFFRE EMPLOI
D'AFFAIRE MASSE SALARIALE | EFFECTIF
2004 705.731.249 DA 10.363.434 74
2005 1.221.594.000 DA 27.235.563 142
2006 2.213.551.771 DA 42.105.373 197
2007 2.939.428.562 DA 59.451.508 282
2008 3.801.328.162 DA 90.407.000 310
2009 4.300.324.201 DA 103.338.900 350
2010 4.954.434.000 DA 125.004.360 390

Source :Hodna Lait

Le ratio CA/ personne est bon et s’explique papuduit a forte Valeur ajoutée.
Il n'existe pas au sein d’Hodna Lait de ggnncitants a la qualité ou a la production.
Cependant le niveau de rémunération est supérieumayenne régionale.

Les augmentations du personnel sont vuesiésiens.
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9)Climat et conditions de travail
L’entreprise Hodna Lait a une politique sociale eléppée, les avantages accordés aux

salariés sont nombreux :

* Niveau de rémunérations supérieur a la moyennematg.

» Aide ou prét financier au personnel (pour 2006 rs&s cas)

On déplore que lI'absentéisme est un problenpoitant chez Hodna Lait. Bien que les
conditions de travail soient exceptionnellementrie®) le taux est de 4.79% pour 2009, pour
des raisons de maladies (peut étre surmenageesdtaut et demande a réfléchir de la part

des responsables.

Section 3 :Analyse des résultats du questionnairé eommentaires :

Dans le but de récolter des informations pertinenitel’entreprise, nous avons établi un
guestionnaire (voir 'annexe) que nous avons ptésanx cadres de cette entreprise, ces
derniers ont 'amabilité de nous répondre.

Sur la base des réponses obtenues, une araliyfaite et des commentaires portant sur
des éléments et des aspects a améliorer sont émis.
1) Un besoin d’'une réorganisation :
Dans un premier temps, la direction d’Hodna Hait prendre conscience de son besoin de

s’organiser en structure industrielle.

Cette organisation lui assurera :

» Lamise en place d’'une stratégie de développement.

« L'utilisation d’outils performants de gestion.

De ce fait, 'Entreprise ne peut ni saisir les appoités qui pourraient se présenter, ni réagir

au moment opportun aux menaces recelées par l@mament.

Mais, HODNA LAIT n’entend pas se complaire danssgaation de rentabilité économique

actuelle.
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Le Management d’ HODNA LAIT s’est défini alament des options stratégiques qui
permettent a I'entreprise de se maintenir et dééselopper dans un environnement de plus

en plus instable et concurrentiel :

» Possibilité d’apparition de nouveaux concurrents.

e Evolutions technologiques.

» Changements institutionnels (mondialisation, adivésile I'Algérie a
'OMC).

L’organisation d’Hodna Lait devrait répondre auxewlifs ou principes directeurs suivants :

La structure d’organisation de HODNA LAIT tamt qu’entité industrielle est peu adaptée
a ses besoins. Par conséquent, I'Entreprise daie favoluer progressivement son
organisation en la faisant passer de sa struatarattuelle a une organisation plus évoluée,

de facon a ne pas trop bouleverser les structures.

C’est pourquoi, dans un premier temps,stesctures actuellement en place devraient
étre reconduites dans la structure d’organisatidthodha Lait, mais en procédant aux

réaménagements nécessaires.

Par ailleurs, la consolidation de la situatamtuelle devrait permettre de transcender les

difficultés liées a tous changements organisatisnne

Le nombre de structures rattachées adecbon ne doit pas étre excessif ; de facon a
éviter a ce qu'elle soit obligée de s'impliquer sldas taches opérationnelles, faute de ne
pouvoir déléguer les prérogatives sans risquesstiimportant de souligner que les objectifs

d’'un changement organisationnel ont pour but d’setdfentreprise a un nouveau contexte.

2)Une situation organisationnelle fragile :

A travers notre analyse et les réponses dondaes le questionnaire, nous dirons que
I'entreprise se trouve dans une situation orgaioisaélle fragile, il s’agira pour elle d’évaluer

correctement les compétences et les allocationsedesurces.

Dans cette optique, les principes directeurs stévaauvent étre énonces :
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Rechercher la personnalité ’HODNA LAIT désormaistant qu’entreprise industrielle

au plan manageérial et I'affirmation de sa stratégeléveloppement.

La réduction du nombre de structures rattachées [@irkction est conditionnée par la
disponibilité d’'une équipe de management et derétmtégere en effectifs mais de haute
compétence, capable de résoudre les préoccupatipm@tantes pour assurer un reel

soutien a la Direction.

Distinguer les trois (03) niveaux hiérarchiquesratggique, pilotage et opérationnel, par
une définition des réles et responsabilités de wbdgnction ou structure ; et aussi pour
assurer I'élargissement du champ de vision desogestires a tous les niveaux :

* Financier.

* Technique.

« Commercial, etc....

Concourant en définitive aux mémes obijectifs.
Alléger le processus décisionnel par une délégaliem responsabilités et instituer une
coordination dans le processus de prise de désigioar sa conduite et de son controle.

Doter chaque fonction de moyens humains et maséadequats, et lui assigner des
objectifs de performances et de résultats.

Pour pouvoir suivre les évolutions technologiqueslg concernent, HODNA LAIT doit
prévoir une fonction « veille technologique ». cdémpentaire d’une « cellule de veille

commerciale »

La structure production ainsi que technique sentbére les plus indiquées pour prendre
en charge cette mission de part les compétencesetiea disposent et aussi de part la
nature méme de ses activités, en tant qu’ « uglisa» de technologie a déployer.

L’environnement d’'HODNA LAIT conféere un caractérgaségique aux achats, sachant

que les approvisionnements en matieres premiepésentent pour HODNA LAIT en

méme temps une préoccupation fondamentale et wumeesimnportante de productivité.
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3) Sur le process et la méthode de production :

» L’activité d'HODNA LAIT exige que soient établiegxploitées et mis a jour les
méthodes de production : (mode d’emploi du procgasymes opératoires, temps

standard de production, conception) et de conttélia qualité.

» La relation avec le commercial doit étre contingenon au jour le jour, avec mise

en place d’'un ordonnancement / lancement.

Dans ce sens il est nécessaire d’élaborer desqumasdéfinissant les interfaces entre :

» Client — Commercial (prise en charge des commadds<lients et prévisions de
vente)
e Commercial — Production (programmation des commamuteduction et mise a

disposition du produit).

* Les meéthodes de production et le lancement de dalugtion doivent étre
individualisés pour d’'une part optimiser la prodostet d’autre part assurer la

centralisation et la conservation du savoir faire.

 Dans le domaine d’activitt dHODNA LAIT, l'apprétian de la qualité des
produits devra reposer sur des procédures et jugisnbasés sur la présence de

matériel de contrdle spécifique et de haute teddniet donc I'instauration d’'un

laboratoire plus performant que I'existant étoféérdoyens humains et matériels.

Dans le tableau suivant nous établissons ugndgtic simplifié de la situation de

I'entreprise de point de vue production :

Tableau 9 Le diagnostic simplifié de la situation de I'entrisp de point de vue production :

FORCES FAIBLESSES

-Processus hien maitrisé -Processus banal

-Personnel technique compétent et -Contrdles insuffisants

motive -Conception et disposition des chambres de
-Automatisation convenable stockage des produits finis
-Bonne conception d'ensemble -Absence de manuels des procédures

-Espaces nécessaires aux extensions| Pas de Service Méthodes/Ordonnancement

prévus -Pas de management de la qualité
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-Matériels récents et en bon état -Hygiéne insarfiie
OPPORTUNITES MENACES

-Capacité de production des principaux

-Capacité technique a lancer de . . ) ]
_ concurrents trés supérieure (Raib excepté
nouveaux produits.

Source :Conception personnelle a partir des données Héeaeiue I'entreprise.

3-1) Sur la planification et suivi de la production:
La planification de la production est faite paidieef du Service production a partir des

informations que lui communique le service comnarchaque soir.

Les charges de travail machines et opérateeirsont pas connues avec précision et les

rendements machines ainsi que les pertes en lognté¢'dbjet d'estimations.

Le taux d'exploitation par section d'atetiarpar machine n'est pas connu.

Il serait important de:

« Etablir le manuel des procédures,
* Organiser la saisie des données et leur transmissia Direction afin de créer le
tableau de bord indispensable a la conduite éelaed'entreprise.
3-2) Sur la maintenance et I'entretien :
{La maintenance est assurée par le service techaigegecompétence et efficacité ce qui
réduit les arréts de production.
-La maintenance de routine est assuréeepargdérateurs machines.
La maintenance curative est assurée par le saasbaique.
-Les dossiers machines (documentation tecieni dossiers des pannes et remeédes,
statistiques) sont conservés au service technique.
-Il n‘existe pas de manuel des procédures de nmainte préventive et le registre des -
interventions est tenu manuellement.

-Les dossiers colts de maintenance et budgetsterkpas.
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Le stock de piéces détachées de prenmécessité est réduit au strict minimum
cependant qu'il manque certaines piéces essestiagle prix élevé dont le délai
d'approvisionnement est trés long (plusieurs sees@qicomme un moule de rechange pour la
souffleuse.

Il est indispensable de compléter les neltéet équipements de l'atelier de maintenance
d'autant plus que l'entreprise dispose d'un pes@mumpétent.

4) Sur I'hygiéne et la qualité :
La société dispose bien d'un laboratoire dérénde la qualité des produits mais personne

ne controle I'hygiene des locaux et du personnel.

Pour les produits, il est nécessaire deorerf les contrdles, d'écrire les procédures et de
doter ce service du personnel suffisant, il ne aemg qu'une personne actuellement. De plus,

elle joue le réle, avec le Chef du service techajgle bureau des méthodes.

Les sols des principaux ateliers de fation sont revétus d'un carrelage antiacide, par
contre, les aires de stockage, les chambres fratéss allées de circulation sont revétues
d'un carrelage ordinaire dont certaines parties ®on mauvais état. Il conviendrait de

procéder a la réfection de ces sols et de lesir@&tésine époxy.

Il faut impérativement trouver l'espace essaire pour réaliser des vestiaires, des
toilettes et des douches dans un batiment en veuue batiment de fabrication.
C'est ce qui était prévu dans le projet initial.
Le personnel des ateliers de production stldmes de conditionnement doit disposer
d'une blouse, d'une coiffe, d'une paire de garde &bttes blanches.

5)Sur la communication entre les diverses composard dans I'entreprise :

Il nexiste pas chez Hodna Lait un jourmbéntreprise distribué en interne et aux
principaux partenaires extérieurs.

D’autre part, des réunions non formalisém# srganisées entre les membres des d’'une
méme structure et officieusement entre les respbesade structures.

En effet ces démarches et procédures ne sont paalieées.
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6) Sur I'information et la documentation :

L’information constitue une ressource imaable pour I'entreprise moderne, elle est le
miroir et I'interface de I'entreprise du son envinement, de ce fait elle doit & tout prix

chercher I'information, I'analyser, la cataloguetrpien sur la trier et I'exploiter.

On constate que chez Hodna Lait I'informatien requiere pas toute cette importance,
I'entreprise ne dispose pas d’'une veille informmatielle pour étre toujours a I'écoute de son

environnement, c’est une lacune que I'entrepriseaierépondre.

Pour la circulation de I'information et la commeation au nivaux de I'entreprise, on peut
dire que seuls les hauts placés hiérarchiquementimiormation, et pour la communiquer
c'est en générale par des réunions ou des affishatgnc on peut dire une absence de

I'utilisation des nouvelles technologies de I'infaation et de la communication.

7)Sur le niveau de formation :

Il n’existe pas de structure chargée de la &iom hors mis les formations accordées par
les fournisseurs dans certains cas de figuressaguisouvent des mesures d’accompagnement
et pour beaucoup non honorées.

Pour cela on recommande a I'entreprise de :
La mise a niveau du personnel de produ@iastant par des cycles de formations
négociés avec les fournisseurs d’équipements.
La priorité d’Hodna Lait est de procéder a demftions sur place et ce pour vieux évoluer
et avoir du personnel de plus en plus formé donepetent.

Compte tenu de la situation géographiqueeataréprise, et de la difficulté de trouver du
personnel qualifié sur place, le choix doit se gosur un personnel capable d’évoluer et
d’étre formé aux techniques modernes de gest@ompléter les fonctions non présentes dans
son organigramme’ on parle ici surtout de la famttiecherche et développement qui & notre
sens est trés importante pour accompagner I'emeept pérenniser son activité et ce a

travers des innovations, des nouveaux produite®bdevets de recherche.

8) Propositions d'investissements immatériels :

A travers notre questionnaire nous comprenore lque I'entreprise ne donne pas
d’'importance a la formation, or que cette dern&stl’'un des piliers du développement des

entreprises, dans ce sens nous proposons :
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» ['entreprise devrait disposer d'un plan de formatpour actualiser le savoir de ses
employés ;

» des partenariats avec des acteurs nationaux oernattonaux sont a encourager
pour mettre I'entreprise en relation avec des ntbesyeompétences ;

» L’acquisition de logiciels de :

— Approvisionnement et gestion des stocks ;
- Gestion de Production ;
- Commercial ;
— Finances et comptabilité.
Ces logiciels, avec bien sur une formation adéguateur leurs utilisation facilitera les
travaux de gestion de I'entreprise et la mettrdiapason des nouvelles technologies ;
» ['entreprise devrait disposer d’une assistancertiecie pour concevoir et mettre en
place une organisation qui lui permettrait un ity efficient de ses activités et de

son potentiel
Conclusion du chapitre :

D'une facon générale, on peut dire que lgmise, du point de vue production,
commercialisation, est bonne et compétitive, ed saxplique beaucoup plus de fait que le

produit lait ainsi que ces dérivés constitue unamértres porteur.

Il faut noter aussi que les échanges des fithitiers se caractérisent par une politique
interventionniste, par I'octroi de large subvensignce secteur baissant ainsi la compétitivité
des prix, par conséquent, il est difficile de pade la compétitivite en matiere de prix. La
question de la compétitivité se poserait plutdbhiseau de la qualité et des parametres physio
chimiques et microbiologiques. Dans ce sens, riégmise devrait développer son potentiel
humain a travers des formations et des partenaaiats les grandes marques, pour mieux

accompagner les extensions et bénéficier ainguteshvoirs et savoir faire dans le domaine.

On peut dire que I'entreprise est loin d’étregidérée comme apprenante et ce est di a
I'absence des fondements de celle-ci, mais comemréprise est relativement jeune et que le
marché est toujours porteur, on peut dire que régmise pourra a travers ses capacités

financiéres définir et développer une nouvelle itgple de développement basée sur la
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recherche et développement et I'innovation aven big la généralisation de I'utilisation des

nouvelles technologies de l'information et de lancaunication.
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Conclusion générale :

Le contexte environnemental dans lequel leseprises évoluent n'est plus comme
avant : il ne s’agit plus de produire et de vendnais il s’agit plutdt de savoir exactement en
temps opportun tout ce qui est en rapport ave@stmité, ses concurrents, et la situation du
marché d’'une fagcon générale, de ce fait il nousbéeue I'apprentissage, d’abord individuel
et puis comme résultat organisationnel, est lang@da plus adéquate a cet environnement
concurrentiel et incertain.

Dans notre travail, nous avons essaye de Riten entre le fait d’apprendre pour une
firme et sa compétitivite, il s'agit de comprende@ quoi une entreprise, grace a
I'apprentissage, parvient a capitaliser du savoide I'expérience pour développer une
compétence avec laquelle elle maintiendra sa plaos un environnement de plus en plus
concurrentiel. Une fois la capitalisation du sayeient I'action d’'innover qui est au centre de
la vie de I'entreprise.

L'innovation permet aux entreprises de renforigir position concurrentielle sur les
marchés. En effet, I'innovation permet aux entsg®i d’augmenter leur productivité,
d’améliorer la qualité de leurs produits ou de $esgrvices et de développer des compétences
clés. L'innovation permet surtout aux entrepris@sreliorer leur compétitivité hors-prix. Il
est a souligner que linnovation est la clé de dapétitivité des entreprises parce qu’elle
conditionne leur capacité a maintenir des avantagasurrentiels durables sur des marchés
évolutifs.

L’innovation est un facteur déterminant @& dompétitivité et de la rentabilité des
entreprises et par conséquent un élément essdatialstratégie de I'entreprise.

Le concept de I'entreprise apprenante est fois simple théoriguement mais difficile
d’attendre dans la réalité, il s’agit non seulemdat réagir en fonction des ressources
informationnelles et les compétences existantess @assi agir sur I'environnement et le
changer en sa faveur et ce en analysant bienttmsrsed’ informations, et capter les moindres
signaux de I'environnement.

L’avénement des nouvelles technologies ctugstine arme a double tranchant pour les
entreprises. D’un c6té c’est une aubaine pour eepoint de vue de quantité d’informations
qui circulent, mais d’'un autre cété une entrepgsene maitrisent pas bien ces technologies
n‘aura aucune chance pour se maintenir dans legeaurrentiel. Il s’agit pour I'entreprise
moderne qui veut une place appréciable parmi lascwoents de bien maitriser ces

technologies et de les utiliser pour 'augmentatiersa performance et son développement.
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L’entreprise algérienne qui a connu deux &apajeures dans leurs parcours qui sont en
I'occurrence : la période du socialisme et celledpitalisme au début des années 1990. Dans
la premiere période la question de la survie detiéprise ne se posait pas, I'essentiel est de
produire, mais a partir du moment ou I'Algérie @épour I'économie du marché pour son
développement, des produits de tous horizons &fii&ers notre marche, et la la question de
la concurrence se posait d’elle-méme.

Dans notre étude de cas, nous avons essayéidesi I'entreprise en question en
'occurrence Hodna Lait est entrée dans cetteglagid’apprentissage donc d’innovation et
d’entreprise apprenante, d’aprés notre analyse wouastatons fort bien que malgré une
situation financiére acceptable grace surtout anarché trés porteur, I'entreprise ne fait pas
d’effort pour se mettre en diapason avec les gmedé&eprises innovantes.

En effet, le développement des entrepriseasformation du lait en général et Hodna
Lait en particulier n'a pas permis de limiter lapdadance laitiere de I'Algérie des
fournisseurs étrangers. L'industrialisation du axtsur a ouvert des débouchés aux
entreprises étrangéeres fournissant les matieresi@res et I'équipement de production.

Les orientations stratégiques des entrepieégres s’'inscrivent dans la recherche du
profit immédiat sans se soucier de leur dépenddfma:. un produit aussi vital, la dépendance
n’est pas permise.

Dans notre cas, et pour sortir de cette tsttnales responsables de Hodna lait doivent
voir loin, et ne restent pas attachés aux résutettes prometteurs mais tres dépendants des
variations des cours des matieres premiéres, pgarune intégration a I'amont s’avere une
solution adéquate, s'ajoute a cela une formatiocogrinue du personnel pour une adaptation
rapide aux nouvelles technologies liées a la priboluenais aussi a celles liées a la gestion de
I'entreprise et ce pour un développement et uniavesilleur pour I'entreprise.

En dernier lieu on peut dire que I'entreprii 2™ devrait impérativement se remettre
en question tout le temps a travers des formagbi'sictualisation des connaissances de ses

employés et collaborateurs, et étre a I'écouta etedle permanente de son environnement.
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Annexe 1 : Le questionnaire :

« Sur lavision de I'entreprise :
Q -L’'organisation a-t-elle une mission ?
Q-Sa mission est-elle clairement définie ? Ou bitredle vague et faiblement diffusée ?
Q- L'organisation s’assure-t-elle que sa missiorset valeurs se traduisent concretement
dans ses activités courantes ? Si oui, est-ceide ldun processus d’auto-évaluation ? Ou
bien est-ce a I'occasion sans recourir a des meguéeises d’évaluation ?
Q- L’organisation fait-elle des efforts particuliggeur définir, maintenir et faire partager ses
valeurs ?
Q- L'organisation fait-elle des efforts particuligpeur favoriser et maintenir la cohésion du
personnel autour de ses valeurs ?
Q- L'organisation alloue-t-elle des ressources #&elzherche développement, a I'innovation
technologique, a 'amélioration des processus éthotdes de travail ?
Q- Que recherche l'organisation a améliorer : cajutalité, durée des cycles, livraison,
défauts, taux de déchets, absentéisme, perte ¢hs t2m
Q- L'organisation a-t-elle des indicateurs visansuvre le rythme d’amélioration de la

performance de certains processus clés ?

* Sur la structure de I'organisation :
Q- Quelle est la structure de I'entreprise ? (famutielle, par secteur d’activité, en équipe de
projet, autres)
Q- L'organisation se montre-t-elle ouverte a uneéfiition de I'organisation du travail ?
Une réorganisation a-t-elle été menée ?
Q- Au cours de ces derniéres années, l'organisatibelle adopté des mesures destinées a
simplifier les processus de production ou les nitsale travail ?
Q- Au cours de ces derniéres années, I'entreprisella-étudié la possibilité de réduire le
nombre de ses niveaux hiérarchiques ?
Q- L'organisation est-elle disposée a accorder plleutonomie a ses employés dans
I'exercice de leurs fonctions ? S’agit-il d'une @ubmie limitée a certains aspects seulement ?
Q- L'organisation donne-t-elle a ses employés legane de résoudre les problemes sans se
référer a leurs supérieurs ? Autrement dit, peuilentégler eux-mémes plusieurs des
problemes qu’ils rencontrent ?
Q- L'organisation donne-t-elle & ses employés umm&bion qui les habitue a résoudre eux-
mémes les problémes qu'’ils rencontrent ? Des séatecéormations en milieu de travail sont-

elles prévues a cette fin ?
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Q- existe-t-il dans l'organisation des mesures tamthla communication interne ? La
communication interne fait-elle 'objet d’efforts ?
Q- L'organisation communique-t-elle au personnel swoientation stratégique ? Est-ce de
facon détaillée, de facon partielle sans recoutous les acteurs, vaguement sans s’adresser
directement au personnel ?
Q- Au sein de l'organisation, les idées et suggastidu personnel font-elles I'objet d’'une
attention spéciale ? Sont-elles systématiguemeotieiies et étudiées ? Si elles sont
recueillies, leur donne-t-on suite ?

» Sur la maniere de travailler dans I'entreprise :
Q- Est-ce que le personnel part en équipe examewbésoins du client ? Comment sont
choisis les membres de I'équipe de projet ?
Q- L'organisation a-t-elle encouragé la mise en @ld®quipe de travail ? Quels sont les
indicateurs de cohésion des équipes ?

» Surles réunions de travail :
Q- Est-ce que vous faites des réunions de travail lgodéveloppement de projet en cours de
réalisation ? Ou ont-elles lieu ?
Q- La participation du plus grand nombre d’emplogésg réunions est-elle encouragée ? Est-
il facile de s’exprimer dans les réunions du pensbf? Est-ce qu’on s’assure que les
employés puissent exprimer leur point de vue ?
Q- L'organisation encourage-t-elle la participatidn personnel au processus décisionnel

découlant de son orientation stratégique ?

» Partage d’expériences et dialogue avec les clients
Q- L'organisation communique-t-elle son orientatsiratégique a ses clients, partenaires et
fournisseurs ?
Q- L'organisation consent-elle des efforts partietdi pour améliorer ses relations avec ses
fournisseurs et partenaires ? A-t-elle une poléiglaire a cet égard ?
Q- Dans le processus de mise au point de nouveaduifgoou services, l'organisation
privilégie-t-elle les équipes multifonctionnellesrd peuvent faire partie les clients ?
Q- L'organisation a-t-elle conclu des alliances t&migues avec ses fournisseurs et

partenaires, qu’elles soient ponctuelles ou a tenge ?

e Sur l'information et la documentation :

Q- quels sont les différents documents utiles paugydstion courante, qui circulent entre les

différents potes de travail ?
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Q- quels sont les principes de recherches d'unernmdton ? L’information est-t-elle
acheminée et distribuée en respectant un circdig®twutorisations précises ?
Q- Sous quelles formes l'information parvient-teedl I'acteur ?
Q-Est-t-elle épurée, analysée, synthétisée et t@raux fins d’exploitation ?
Q- Pourqguoi l'information est-t-elle livrée brutegmretraitée ?
Q- L’information est-t-elle diffusée en temps réelp agir et faire réagir ?
Q- Est-t-elle sécurisée pour permettre une réemede concurrentielle ?
Q- quelle est la valeur ajoutée de 'information ?
Q- L'information est-elle en convergence avec lesoires de celui qui va la recevoir ?
Q-Permet-elle d’orienter la réflexion et de prépdiamstion ?
Q- Permet-elle a I'acteur d’améliorer sa connaissdhc
Q- Quelles sont les bases documentaires utilisées ?
Q- le systeme d’information en place permet-il deegéefficacement les flux utiles et
nécessaires a l'activité des différents acteud&®edéeprise ?
Q- Quelles est I'utilisation réelles des nouvelleshinologies de I'information ?
Q- l'information confidentielle est-elle transmisexaseules personnes concernées ?
Q- les fichiers commerciaux font-ils I'objet d’unegpection spécifique ?

» Sur les politiqgues de gestion des ressources hesain
Q- En matiere de développement des compétences ndpleyes, quels sont les moyens
régulierement mis en ceuvre ? Ces moyens sont-itslis&s a la requéte des employés ? Est-
ce gue cela se concrétise par la formation ?
Q- L'organisation favorise-t-elle la réorientationu ol’actualisation du personnel de
I'entreprise ?
Q- Favorise-t-on I'apprentissage par I'action, lenpgagnonnage ?
Q- L'organisation est-elle ouverte au concept deediNication de la main-d’ceuvre en
matiere de compétence, aptitudes et expériences ?
Q- Au sein de l'organisation, les fonctions et lesponsabilités de chacun lui sont-elles
indiquées ?
Q- L'organisation tient-elle compte de l'esprit diépe dans la grille d’évaluation des
employes ?

» A propos de la pérennisation du savoir :
Q- Les retours d’expériences sont-ils capitaliséSértains cadres sont-ils motivés a
formaliser, publier ?

Q- Comment est assurée la conservation des compeétet&s ou savoir-faire unique ?
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Q- Comment formalise-ton le savoir ?

Q- Existe-t-il des formateurs internes issus d'westl d’'expert ?
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Annexe 2 : Esquisse d’'une grappe industrielle du iaet dérivés :

" . Equipements
A |ments, Vulgarisation agricoles et
concentres alimentaires
. A 4 A 4 A 4 ;-
Poudre de lait | Production 14 Matériel
roauction frigorifiques
laitiere
Ferment lactique Collecte [*
. Emballage
A 4
Arbmes > Industrie <
alimentaires > laitieres |

A

Source : J. Hassaiya, M. Padida et S. Tozanli gigiroduits laitiers en Méditerranée, des
filieres en pleine restructuration. Edition :kafth&aris, 2006.page 161.
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Annexe 3 : Quelques instruments de conservation de diffusion des
connaissances :

CAPEX (capitalisation de I'expérience): Est une méthgaarr les PMI (10 a 2000
salariés). Le savoir faire fait I'objet d’'une traniption par notes de syntheses thématique
datées, qui sont enregistrées sur une base de alonodpitalisant les différentes
expérimentations réalisées. Il faut apporter, ldesla phase relative a linitialisation du
processus, une assistance aux acteurs afin quiissgnt concrétement formaliser leurs
connaissances aux fins de reproductibilité. Cettenélisation s’obtient en procédant par
étapes : ldentifier clairement les savoir-fairatgiques (ou compétences clés) ; Procéder au
recensement des savoirs a capitaliser identifiesgmands domaines. La connaissance, une
fois formalisée par écrit, fait I'objet d’'une anséyde faisabilité pédagogique afin d’estimer sa
valeur transférable ou reproductible, c’est I'étagee la formalisation du transfert de la
connaissance en fonction des besoins des utilisatpatentiels. Il faut noter que la
connaissance ne reléve pas uniquement d'un acteis dwune série d’acteurs dont les
missions sont complémentaires ou transverses. Bmaas, il s’agit de rédiger une synthese
d’ensemble pour en faire un support pédagogiqueriatpertinent. La base de connaissances
est introduite dans la base de données pour dfiugiargie et enrichissement. La mise en
ceuvre de cette méthodologie nécessite le recounscdnsultant spécialisé dans le domaine
du managent des connaissances. Chaque structsoe, @iveau, peut de doter d’'un outil de
capitalisation sans pour autant procéder a un fisgesnent dépassant le cadre de ses
ressources.

L’extranet: C’est un outil de communication disponible a padtun site Internet. Il peut
étre développé soit dans le cadre d’'une seulemigeemulti sites avec filiales (nationales ou
internationales), soit dans le cadre d'un regrowgrena’intervenants d’horizons totalement
différents, désireux de travailler ensemble ou adehpartager leurs savoir faire.

GEIDE (gestion électronique de I'information et des doeats existants): Est un moyen
qui permet non seulement d’organiser le systemarnmdtigue de diffusion- transmission,
mais également simplifie la gestion et le stockaggnuel de l'information papier. Il est
important de clarifier les fonctions du systemenfisimation de celles qui sont du ressort du
systéeme de gestion de la connaissance. Le systém@mation n’est en fait, qu’un moyen
d’accéder a la connaissance, qu'il s’agisse de ueedutigue communicante (message,
groupware, forums), des réseaux ou de la GED @eslectronique des documents). Il gere
des stock et des flux. En revanche, la connaisss@deaduit par la nature de I'information
utile qui est véhiculée par le systeme d’informaticCeci sous-tend qu’il faille non se
préoccuper de I'efficacité de Sl, mais égalementadgualité des documents qui transmettent
la connaissance. Le systeme de gestion des coaneéss (SGC) est constitué par un
ensemble organisé de savoirs et de savoir-fairesdrias dans différents supports
(documents), actionnés par différents outils petanetde les exploiter le moment opportun
(arbres de compétences, Umap, systeme de gestomades de données). Les SGC est
intégré au S| par sa vocation plus large. C'estuiagque revient la gestion des flux,
I'alimentation des bases, le stockage, le tri eldstruction de lI'information.

GINGO : Est un logiciel qui effectue la synthése des péi@nces d’'une entreprise a partir

du recueil préalable de I'ensemble des savoir-fdé&reehaque acteur. Ce logiciel posséde des
fonctionnalités telles que : représentation graphigynthétique et évolutive des données,
navigation contextuelle et intuitive dans I'envilement hypertextuel des espaces
d’information construit par I'arbre, communicatienmessagerie adressée par la signification,
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simulation et modélisation de problématiques etsdtitions, mise a jour dynamique,
interactive et agrégative en temps réel. Cet autdonnu un développement chez EDF,
GDF,PSA, CEA, IBM, Coopers&Lybrand consultants, 8uosl, gémini consultants, RATP).

GROUPWARE ou collecticiel : Il regroupe un ensemble d’apafion informatique qui
autorisent toute forme de travail a distance, ritdtieur ou a I'extérieur de d’entreprise. Cet
outil integre les messagerie, les forums de disonssla gestion documentaire, le workflow.
Les principaux progiciels utilisés sont Exchangevese de Microsoft, Lotus note d’IBM,
Groupwise de Novell.

REX (retour d’expérience) : c'est une méthode de ceomsien de la connaissance dont
I'objectif est de permettre la maitrise du cyclere®urs d’expériences a travers le systeme de
gestion de I'expérience de l'entreprise (SGEE).3®EE repose sur deux processus: le
premier capte l'expérience produite, le secondrfibdes éléments de cette connaissance.
entre ces deux processus, intervient le stockagecagpstitue la véritable mémoire de
I'entreprise. Cette mémoire est disponible sur base de données contenant tous les
éléments d’expérience dont la structuration s’olbti@ partir de procédures codifiées. La
consultation s’effectue en langage libre permett@nsi de retrouver les expérimentation
accumulées. Elles se présentent sous la forme dgiet® d’informations ordonnées par
domaines de pertinence et compétés de la docunmengatéquate. Cette méthode est utilisée
par EDF et 'Aérospatiale (gestion de I'expériedceconcorde et des airbus).

SGBD (systéme de gestion de base de données) : les basgonnées (clients, produits,

articles) sont des outils congus pour pouvoir géteexploiter des masses d’informations

importantes. Le SGBD permet, quand a lui, I'exp@ltdn et le croisement de plusieurs bases
de données clients, autorisant notamment des acesfa distance. Les plus fréquemment
utilisées sont Acces, Sybase et Oracle.

Les systemes expertgou lintelligence artificielle). Leur principalefonction est
d’apporter une assistance opérationnelle aux afiligs en facilitant les raisonnements
complexes, ou en permettant I'acces a une conmaissgu’ils n’ont pas, ou en simplifiant la
résolution de problemes précis.

UMAP : C’est un logiciel de visualisation et d’explditan individualisée de I'information
de masse. C’est un outil qui permet de cartogratie’exploiter efficacement des masses
d’'informations dans leur format d’origine. Il congmd deux versions : UMAP Universel qui
permet des recherches sur les réseaux locaux etndéht et UMAP Web qui traite
exclusivement des informations recueillies sumplages web.

Workflow ou gestionnaire de flux d’informations : C’est uémanation du Groupware
permettant d’optimiser la gestion des flux de doents entre utilisateurs ou groupes
d'utilisateurs. Il facilite la coordination des ¥eux collectifs par la mise en place d’'une base
de communication. En autre, le Workflow permet uivisdes procédures mises en place par
I'entreprise.

Source:Blick J-Y: Le management des connaissances, meftreeuvre un projet de
knowledge management, Edition : Editions d’orgatiosa Paris, 1999, Page 99.
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Résumé :

Etre en veille tout le temps, apprendre’éevironnement et agir vite et d’'une maniére
efficace sont les moyens les plus surs de conqgleemnarché et étre toujours compétitif.
Dans ce sens, la notion d’apprentissage organissioous parait trés importante et répond
d’'une maniére efficace aux changements et aux nesnaermanentes de I'environnement a
travers I'adaptation et le développement des ntes/eonnaissances.

Sans innover, tous les efforts consentid’patreprise pour apprendre et développer des
nouvelles connaissances deviennent stériles. En, ¢fhnovation constitue le fruit méme
des pratiques de 'apprentissage organisationfedt an facteur déterminent de la pérennité
des entreprises.

L’entreprise apprenante est un aboutissemegnjue de la conjugaison des deux notions a
savoir: 'apprentissage et I'innovation.

L’entreprise algérienne est appelé a étreedliievpermanente de son environnement, et se
remettre en cause d’'une fagcon permanente et céwsioppant des nouvelles connaissances
lui permettant de cerner ses insuffisances et diien
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