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Juliette GIRARD

Senior Consultant Web 2.0

Région de Paris , France
Industrie automobile

Descriptif de Juliette GIRARD

Poste actuel

*  Senior Consultant Web 2.0, eBusiness chez Renault Consulting
Formation

. Institut Supérieur de Gestion

Expérience de Juliette GIRARD

Senior Consultant Web 2.0, eBusiness

Renault Consulting
Société a responsabilité limitée (SRL); 10 000 employés; secteur Industrie automobile
Région de Boulogne-Billancourt, France

avril 2008 - Poste actuel (4 ans 8 mois)

Responsable de la conduite du changement du « Renault 2.0 » - Programme Be.Com

Etude des risques et opportunités du Web 2.0, Bench, Définition stratégie 2.0, Mise en oeuvre d’un plan de déploiement des outils
et de la culture Web 2.0 chez Renault liée a la mise en place d’un réseau social d’entreprise. Création d’une Task Force sur les
enjeux RH, Juridiques et Sécurité du 2.0, création d’un guide de bon usage des médias sociaux internes. Développement d’une
nouvelle offre collaborative pour le groupe Renault (Communautés, Wikis, Blogs, Jams, Crowdsourcing)

Accompagnement et mise en place de la lere plateforme collaborative B2B : BePro, au sein de ta Direction Commerciale des
Véhicules Utilitaires.

Compétences et expertise de Juliette GIRARD

I. Déploiement de Réseau Social d’Entreprise
2. Directeur de Projet Web, NTIC et 2.0
3
i

Conduite du changement
Optimisation de processus

Formation de Juliette GIRARD

Institut Supérieur de Gestion

MBA, Gestion, Commerce

1989 - 1992

Informations supplémentaires sur Juliette GIRARD

Centres d'intérét :
ski, nouvelles technologies, culture asiatique, histoire de france

Groupes et associations :
ISG Alumni

RENAULT

Official Renault Consulting Alumni and Staff Network
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Entreprise 2.0 s Industrie 1 Nextmodernity 7  Renault sy  Sharepoint
Réservé aux abonnés:
Transformer une entreprise industrielle centenaire de 130 000 collaborateurs requiert de
la méthode et du temps. Il existait déja des initiatives 2.0 (blogs, wikis...) chez Renault,
mais c'est en 2009...

Transformer une entreprise industrielle centenaire de 130 000 collaborateurs requiert de
la méthode et du temps. Il existait déja des initiatives 2.0 (blogs, wikis...) chez Renault,
mais c'est en 2009 que le constructeur automobile a commencé a formaliser une
démarche 2.0 globale qui se concrétise par la mise en place d'un réseau social
d'entreprise, basé sur Sharepoint.

Pour initier son programme de transformation, Renault s'est appuyé sur des
communautés pilote. Elles ont expérimenté de nouvelles facons de travailler et ont servi
a valider les scénarios d'usage qui avaient été imaginés.

Les communautés sont au coeur du processus de transformation

« Contrairement a d'autres entreprises qui ont multiplié les communautés, Renault a
adopté une approche qualitative avec une structuration et un fort accompagnement »,
précise Yves Duron, directeur général de Nextmodernity. Le cabinet de conseil épaule la
structure de conseil interne Renault Consulting dans le virage vers le 2.0.

« Le challenge pour l'entreprise consiste a susciter des initiatives, a ne pas freiner celles
qui sont en cours, tout en évitant une forme d'anarchie avec des réseaux sociaux
enchevétrés », souligne Michel Ezran, responsable du pble NTIC de Renault Consulting.
D'ou le choix d'une plate-forme uniqgue méme si, a I'occasion, d'autres outils peuvent étre
déployés.

La volonté du constructeur automobile de contréler le passage au 2.0 se traduit
également dans le mode de création des communautés. Il existe plusieurs conditions
préalables & satisfaire : la nomination d'un Community Manager, la définition
d'indicateurs chiffrés...

Des regles de gouvernance, de conduite du changement et de communication
communes ont été établies. Elles sont le résultat de la synthése de deux tendances
antagonistes : le laisser-faire demandé par une partie des équipes terrain et le besoin de
contréler et d'accompagner le mouvement par I'équipe en charge de la transformation.



Le virage 2.0, sous contrle, de Renault http://www.collaboratif-info fr/print/2507

« C'est un exercice de talon-pointe, illustre Christophe Ferrari, dirigeant de Renault
Consulting. Nous sommes dans une période intermédiaire et cela ne signifie pas qu'a
l'avenir nous n'irons pas vers davantage d'ouverture. »

« Il n'y a pas de modeéle universel, tout dépend de la culture d'entreprise », souligne
Richard Collin, directeur associé de Nextmodernity. Le passage au 2.0 s'apparente
toutefois davantage & une évolution qu'a une révolution. « Nous sommes sur des
fransitions douces », poursuit le consultant.

Des objectifs business explicites

Ces regles de gouvernance chez Renault s'appliquent aux quatre types de communauté
qui ont été définies : métier (wiki de capitalisation, clubs de fabrication...), innovation
(creativité des employés pour développer de nouvelles idées), organisationnelle
(animation d'un réseau ou d'un service), et sociale ou d'intérét (place du handicap au
travail, par exemple). Ces familles d'usage englobent l'interne (BtoE), mais également
les partenaires (BtoB) et les clients finaux (BtoC).

Pour chacune des communautés, le constructeur a mis en place des indicateurs
techniques et d'usage, ces derniers étant spécifiques a chague communauté. Mais la
finalité business, clairement affirmée, a été définie par le numéro 2 de Renault, Patrick
Pelata, sponsor du projet. Les objectifs consistent a vendre plus et mieux, a réduire les
stocks, a simplifier I'organisation, et a structurer les filieres d'expertise.

Les enjeux de lI'année 2011

« L'année 2011 sera celle de la conduite du changement et de la généralisation du
programme Be.com, qui fédere les initiatives dans le BtoB, le BtoC et le BtoE », indique
le responsable NTIC de Renault Consulting.

En 2010, on a assisté a une multiplication des pilotes. On compte désormais une
trentaine de communauteés internes basés sur Sharepoint. Les pilotes dont démontré
qu'il y avait des gains, mais également des freins.

Méme si les changements sont davantage liés aux modes de travail qu'a I'outil, il
apparait que Sharepoint n'est pas aussi simple d'utilisation que Facebook. Ce qui
nécessite donc un accompagnement, le maitre-mot du programme 2.0 de Renault.
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Techdays 2012 : Renault fait du
réseau social un moteur d'innovation
interne

Renault et Volvo ont témoigné sur les Techdays de leur usage des médias
sociaux pour faire é&merger des innovations dans leurs équipes internes. Initiée
en 2009, cette stratégie va se généraliser chez Renault dans le courant de
I'année.

@ laisser un avis

Alain Clapaud | Oinet. | le 09/02/12 & 12h01 |

Facammander 1

Tweeter 9 3 Ehar ]

A I'image de la classique boite a idées, les réseaux
sociaux d’entreprise ou les forums peuvent étre un
moyen, pour les salariés, d’instiller des idées qui seront
peut-étre les innovations futures de l'entreprise. C'est en
tout cas ce que tentent en ce moment Renault et Volvo

avec des projets qui vont du réseau social jusqu’'a la

plate-forme de gestion de projet. Damien Martayan,
responsable du domaine Knowledge management chez Renault, rappelle I'historique de la
démarche du constructeur @ « Linnovation fait partie des axes majeurs du plan triennal de

Renault. J'ai regu pour mission d’outiller les secteurs de I'entreprise qui ont besoin d‘innover. »
Une approche 100 % top-down dans un premier temps

L'impulsion est donnée en 2009 par un membre de la
direction générale de Renault, région euroméditerranée. 1I
s’agit de publier, sur un service en Saas, des themes de
discussion sur lesquels les salariés Renault peuvent
s’exprimer, débattre. « I s‘agissait de thémes prédéfinis, sur
une durée de trois jours. » L'approche est ouvertement
top-down, puisque c’est la direction qui définit les thémes de

Ih T
Damien Martayan, responsable du
domalne Knowledge management
chez Renault.

discussion. « Trés vite, on a senti un intérét trés fort dans
l'entreprise, avec beaucoup de participants, des échanges
trés intéressants. » Parmi les points positifs de cette

4 apranidiF la photo premiére expérience, Damien Martayan souligne I'aspect
fédérateur de ces échanges, avec des participants issus de la
fabrication, de la logistique ou du tertiaire dans I'entreprise : « Iis se sont rendu compte qu’il y
avait des problématiques communes dans d‘autres pays, échanger librement a permis de créer
un esprit d'équipe global. » Si le responsable souligne le fort intérét qu‘a pu présenter cette
expérience en termes de « Team Building », il souligne aussi I'absence de ROI d'une telle
initiative : « On espérait un peu dénicher une pépite, le super sujet qui nous aurait permis de
générer des économies d'échelle trés importantes ou qui permet d’avoir une innovation forte,
d‘autant que le projet a été relativement coliteux : il y a le coGt du service, mais on a aussi
demandé aux gens de venir échanger sur trois jours, les gens ont passé pas mal de temps sur le
forum. On n'a pas eu le ROI espéré, néanmoins I'expérience a été jugée suffisamment positive
pour que le comité de direction le trouve porteur. » La direction informatique a donc été
sollicitée pour développer cet esprit Jam dans I'entreprise. Le déploiement de Sharepoint 2010

va étre I'occasion d'installer dans la durée ces pratiques dans I'entreprise.
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Techdays 2012 : Renault fait du réseau social un moteur d'innov...

L'initiative migre sur Sharepoint

Le déploiement de la plate-forme collaborative chez Renault
va étre l'occasion de fournir les métiers en outils pérennes.
Chacun pouvait alors créer des « Jam » sur des durées
variables, mais en restant dans les problématiques

prédéfinies. « Vous entrez sur le forum, vous cherchez les
Les propositions réaliséas par kes

salarids fenault bors d'un “Jam® themes qui vous intéressent, vous pouvez participer,

Solga e contribuer, etc. », résume Damien Martayan. Le systéme
bénéficie de V'intégration a OCS (gestion de présence
Microsoft), d'un systéme de vote pour promouvoir les sujets les plus intéressants. « Tout cela
est ensuite recueilli et retraité par des ateliers spécifiques, des incubateurs qui prennent Iidée et
essayent de la faire progresser. Il faut lutter contre la tendance a revenir en arriére, a dire au
final c’est trop cher. Le sponsoring du management est trés important : les managers étaient
responsables de ce que les idées étaient analysées a fond et pas mises de c6té. » Tout comme
lors de la premiere expérience, cette mise en place de forums s‘est soldée par une forte
participation du personnel, avec une forte participation et une bonne qualité d'échanges. Les
sujets qui ont été notés par les contributeurs comme importants ont tous été transmis aux
maitres d’ceuvre. « Ca fait partie de nos KPI 2012, il faut s‘assurer que tous les sujets ont été
traités. C'est un élément fort : on ne doit pas décevoir. Toutes les propositions, méme celles qui
ne sont pas forcément bonnes, doivent étre traitées et il faut argumenter correctement si on
considére un sujet comme ayant peu d’intérét. » Le responsable reconnait toutefois un bémol :
la faible utilisation des Mysite, les profils utilisateur alimentés au démarrage par les seules

données d'annuaire de I'Active Directory Renault.
2012, le projet se « socialise »

« Il faut maintenant aller plus loin : toujours maintenir ces
échanges sur des durées variables, mais, maintenant, sur
des sujets ouverts. On s’est aussi dit que les outils de
newsfeed et de microblogging étaient maintenant
absolument nécessaires. On veut un systéme décentralisé et

agile ou n’importe qui peut ouvrir un forum. Sl n’y en a que

10 au final qui fonctionnent vraiment, on saura que ceux-ci

L& maguette du réseai social
et & l'innovation cher Resault,

| apporteront une vraie valeur. » Renault a choisit de déployer
«4 agrandir fa photo  NewsGator par-dessus Sharepoint 2010 pour ajouter ce volet
social a la plate-forme Microsoft. Microsoft et Orange

Business Services sont en train de mener ce déploiement chez Renault.

La nouvelle interface, avec un profil utilisateur « a la
Facebook » devrait valoriser ce profil jusqu’a présent
négligé par les utilisateurs Sharepoint, le microblogging
devrait impulser une rupture dans |'usage du portail par les
salariés Renault. « On aura toujours du top-down, mais on
va y ajouter du contenu bottom-up. On pousse pour que le
portail corporate deviennent lui aussi un portail social. »
Une limite a I'approche Renault, celle-ci privilégie de facto
les cols blancs qui disposent d'un ordinateur en
permanence, les ouvriers devront attendre d‘autres modes

d’accés au portail. Le smartphone sera peut-étre cette clef,
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Le réseau social, version business, de Renault Pro+

Publié le 22 novembre 2010

L’initiative de Renault Pro+ apporte une premiére réponse a tous ceux qui s'interrogent sur I'intérét, d’'un point de
vue business, de déployer un réseau social d’entreprise (RSE). Le constructeur automobile en attend tout
simplement une facilitation des affaires au sein de son Réseau Pro+, spécialisé dans I'accueil des clients

professionnels, a court ou moyen terme.

La Division Véhicules Utilitaires (DVU) a mis en place, a 'aide du RSE de Jamespot, une démarche qualité visant
finalement a répondre mieux et plus rapidement a ses clients. Ces derniers ont besoin de services spécifiques et
de véhicules adaptés a leur usage professionnel (fourgon réfrigéré, benne pour travaux publics, véhicule
d’'intervention ...). Le constructeur y répond en fédérant des expertises internes et externes. Il fait ainsi appel a des

carrossiers pour procéder aux aménagements.

De Davos a Pro+

+ C’est a la suite de rencontres au World Economic Forum de Davos en 2009 que les plus hauts dirigeants de
Renault ont décidé d’initier une réflexion sur I'entreprise 2.0.« L'entreprise, qui était déja engagée depuis 10
ans dans une démarche d’eCollaboration, a défini une stratégie 2.0 qui englobe a la fois le BtoC, le BtoB et le
BtoE. De la sont nées au cours des derniers mois six communautés business qui font office de pilote. Celle
de Renault Pro+ en fait partie.

« Le métier des commerciaux est complexe, souligne Juliette Girard, Senior Consultant eBusiness de Renault
Consulting, I'agence de conseil interne du constructeur. Il faut non seulement connaitre le métier de ses
interlocuteurs et identifier les bons prestataires, mais également intégrer les réglementations propres a chaque

pays et prendre en compte les contraintes techniques des véhicules liées a la sécurité, a la charge maximale ... »

Un outil au service de la force commerciale

Ce qui nécessite parfois de remonter jusqu’aux filiales commerciales ou méme au siége social prés de Paris, ot
sont installées les équipes d’'ingénierie, pour obtenir les réponses. On est bien loin de la vente d’une Twingo avec
son catalogue d’options prédéfini.

C'est 1a que le réseau social prend tout son intérét. Il sert a capitaliser autour des bonnes pratiques que vont
s’échanger les commerciaux entre eux, mais également avec I'ensemble des interlocuteurs impliqués dans le
processus de vente. La démarche Renault Pro+ sert aussi & identifier des experts et & rentrer en contact avec eux.

Précédemment les échanges se faisaient principalement par téléphone ou par mails et demeuraient done privatifs.

Mais encore fallait-il définir ce qu’est une bonne pratique du point de vue de 'entreprise. Sont-elles réservées aux
seules productions des experts ou bien également a celles de tout un chacun avec le risque de laisser circuler des

inexactitudes, par exemple en ne se conformant pas totalement a une réglementation locale ?

« Pour qu’un document ait le statut

de bonne pratique, il doit avoir été approuvé par un expert »



Le réseau social, version business, de Renault Pro+ | .

uliette Girard,

senior consultant ebusiness de Renault

Renault a opté pour une approche souple, non inhibante pour les collaborateurs, qui garantit dans le méme temps
la pertinence de |'information publiée. Tout document est éligible au statut de bonne pratique. Pour qu'il le
devienne, il doit cependant avoir été approuvé par un expert. « Uin sticker est alors apposé sur le document »,

précise Juliette Girard.

Pour cela, Jamespot a dit adapter son logiciel. « Nous avons ajouté le réle d'approbateur dans les profils »,

précise Matthieu Lluis, fondateur et directeur associé de 'éditeur francais.
Infographie : "Renault Consulting et Nextmodernity, partenajres”

Le réseau social de Renault Pro+ affiche d'emblée une dimension internationale, Il est, en outre, ouvert ades
partenaires. C'est pourquoi le mécanisme d’adhésion est assez contrdlé et, pour I’heure, déconnecté de I'annuaire
de entreprise. Pour rejoindre le réseau, il faut en faire la demande. Le fonctionnement est ensuite assez libre. Ses

participants rejoignent une ou plusieurs communautés thématiques.

Une dizaine de communautés thématiques

Une dizaine de communautés ont ainsi été créées chacune pouvant rassembler des collaborateurs de différents

3
pays et donc parlant différentes langues. La solution la plus commode aurait été d'imposer 'anglais. Ce n’est déja
pas évident au sein d’'une entreprise, mais avec des prestataires externes, dont des petites entreprises locales, c’est

encore plus délicat.

Renault Pro+ a privilégié le confort des membres du résean, Linterface de Jamespot.pro a été localisée et chacun
peut s’exprimer dans sa langue maternelle. Cest Google Translate qui se charge de traduire les contributions : le
titre et les premiéres lignes du document gue met en avant le logiciel. En revanche, les pieces jointes ne sont pas

traitées automatiquement.

Le Community Manager, clef de voite du fonctionnement

Chaque pays a son Community Manager. « C’est une condition préalable au déploiement du réseau social », dit
Juliette Girard. Il est chargé de animation du réseau. 1 doit également veiller & ce que les bonnes pratiques

soient bien identifiées et il opére une modération a posteriori. « Il est la clef de voilte du fonctionnement local »,
résume la consultante, Comme de bien entendu, les Community Managers ont leur propre communaité au sein

de laquelle ils peuvent s’échanger leurs recettes d’animation.

Le réseau social Renault Pro+ est actuellement déployé sous forme de test dans quelques pays. A chaque fois,
Xavier Bombart, responsable stratégie digitale de 1a Direction Véhicules Utilitaires, s’est rendu sur place pour

préparer l'arrivée de Youtil : expliquer les enjeux, informer sur la charge de travail et sur les bénéfices attendus.

Une trentaine de personnes a d’ores et déji rejoint le réseau, qui comptera au moins vingt fois plus de membres &
terme. Entre-temps, d’ici quelques mois, le constructeur automobile aura dressé un premier bilan du

fonctionnement.

Deux types d’indicateurs : quantitatifs et qualitatifs



Le réseau social, version business, de Renault Pro+ |

Comme pour tous ses projets de réseaux sociaux, Renault a défini un ensemble d'indicateurs clé pour évaluer leur

adoption et les bénéfices qu'ils apportent. Ces indicateurs sont quantitatifs et qualitatifs.

Les premiers synthétisent I'activité sur la plate-forme et s'attachent a la fréquentation du site, au temps de
connexion sur telle ou telle thématique. Ce sont les plus faciles a collecter car fournis en standard par le logiciel de

Jamespot.

Les seconds sont plus difficiles & mesurer : amélioration de la compétence individuelle, temps gagné au quotidien,

développement du business. Pour le moment plusieurs pistes de tracking sont a I'étude.

Les points clés du projet Pro+

Un ohjectif business affirmé- Le réseau social Renault Pro+ a vocation a stimuler les échanges de
bonnes pratigues entre les individus impliqués dans la vente de véhicules utilitaires et le service aux clients
professionnels.

. Sont concernés les forces commerciales et les prestataires locaux, mais également les équipes du siége de
Renault.

« Ceci dans le but de faire monter en compétences Pensemble des acteurs concernés.La méthode : voir
loin mais commencer petits Le périmétre initial du projet inclut quelques pays dans un périmeétre
réduit.

« Un premier bilan sera dressé début 2011 avant d’étendre le réseau.

Un déploiement express

+ Le projet a été mené en 6 mois.
« Initié fin juillet, une premiére version du réseau social sera opérationnelle sous forme de test dans les jours

qui viennent.
Le choix d’une solution spécialisée

« Renault a fait le choix de Microsoft Sharepoint comme plate-forme d’entreprise.

« Pour le projet, il a toutefois retenu le réseau social d’entreprise de I'éditeur francais Jamespot.
Une personnalisation de 'outil

« Localisation de l'interface de Jamespot.pro et adaptation au vocabulaire de I'entreprise.

« Enrichissement des profils avec par exemple le statut d’approbateur.
Un accompagnement en amont et au long cours

« En amont du déploiement, des rendez-vous dans les différents pays ont été organisés pour préparer
Parrivée du réseau social.

« Dans chaque pays, un Community Manager est chargé d’animer localement le réseau.

Par Olivier Roberget o.roberget@ collaboratif-info.fr

Source : http:/ /www.collaboratif-info.fr

hitp:// collaboratif-info.fr/retour-experience/ le—reseau—social—versi()n—business-de—renault—pro
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Un Facebook interne chez Renault

Mots clés : Réseau social, RENAULT, FACEBOOK A

Par Quentin Périnel Publié le 21/07/2012 4 16:42

Le constructeur automobile a lancé son réseau social en interne.
Objectif : créer la communauté de travail la plus vaste possible, au-
dela des frontieres. En deux semaines, quelque 3500 profils ont été
créés.

Comme de plus en plus d'entreprises, Renault s'est laissé séduire par un réseau social interne.
Nommé My Declic, qui était déja le nom de l'intranet du groupe, le service s'adresse aux
128.322 salariés du groupe, peu importe leur réle et leur position hiérarchique. A peine 15 jours
apres son lancement, 3500 profils ont déja été créés.

Le principe est le méme que sur Facebook: chaque employé dispose d'un mur ou il peut faire
part de ses remarques et de ses commentaires, et qui est accessible a tous les autres utilisateurs.
Cela favorise donc énormément la communication en interne. Le salarié peut également publier
des renseignements sur sa vie privée - famille, intéréts divers - ainsi que dialoguer en ligne et en
privé avec d'autres personnes.

Réunir tous les salariés, au dela des frontiéres

Aujourd'hui, un tel outil de communication est devenu important pour plusieurs raisons. L'entreprise, qui est
en pleine mutation, fait désormais 50% de son chiffre d'affaire & I'étranger, contre seulement 10% il y a 10
ans. «L'entreprise a donc besoin de rapprocher des équipes éparpillées aux quatre coins du monde» a confié
récemment Patrick Hoffsteter (directeur de la Digital Factory chez Renault) au journal Le Monde.

De la méme maniére, les rythmes de fabrication se sont accélérés. D'un cycle de lancement de cing ans,
I'entreprise est passée a deux ans. Cela, ajouté a la hausse de la production a I'étranger, ces nouveaux outils
2.0 sont désormais indispensables pour communiquer idées et projets le plus rapidement et le plus
efficacement possible. Son utilisation vise aussi & réduire le nombre de mails échangés en interne.

Depuis la mise en service du réseau social, 350 communautés ou groupes de travail ont été créés. Pour 80%,
ce sont des communautés a usage professionnel, qui réunissent les employés travaillant sur un projet
particulier. Les 20% restant concernent les communautés de sportifs, trés nombreux chez Renault.
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Nouveaux contours
de l'entreprise 2.0 : ruptures,
innovations et prospective:

Christine Balagué

La numérisation de l'économie s'est effectuée chronologiquement en trois
phases. Dés les années 1950, les entreprises et les organisations ont com-
mencé a s'informatiser, s'équipant d'ordinateurs ou de systemes permettant
de mieux piloter a la fois la production et la gestion. De nouvelles logiques
managériales sont apparues, liées a la mesurabilité de toute activité grace
a ces systémes ainsi que des indicateurs de performance et des recherches
d’optimisation.

Dans une deuxiéme phase, l'informatisation a produit un développe-
ment important de la dématérialisation et de l'automatisation d'un grand
nombre de transactions, l'e-commerce en étant un exemple actuel. Les
marchés se sont transformés mondialement. Dans ce contexte, les frontiéres
des entreprises sont devenues floues : des fonctions entiéres sont exter-
nalisées, des partenaires sont associés a la conduite de projets, l'Internet a
entrainé la désintermédiation de certains marchés et la réintermédiation
d’autres. Parallelement a ce phénomene, |a différenciation concurrentielle se
crée de plus en plus par la connaissance et par l'innovation, déstabilisées par

1. Cet article est issu d'un travail de prospective mené dans le cadre du projet ANR
PRISE (Prospective des Ruptures et Innovations dans la Société et |'Economie), coor-
donné par la Fing. Madeleine Besson (Télécom Ecole de Management), Daniel Kaplan
(Fing) et moi-méme avons dans ce projet co-animé le groupe thématique « Entre-
prises et marchés ». Les réflexions qui suivent sont issues d'un important travail docu-
mentaire, de revues de littérature et de cinq ateliers thématiques avec des entreprises
et des chercheurs.
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PARTIE 4 — ZOOM SUR QUELQUES ENJEUX PROSPECTIFS VUS PAR LES EXPERTS

les réseaux virtuels. On assiste alors a plusieurs tensions dans les entreprises :
intégration vs décomposition des chaines de valeur ; matériel vs immatériel ;
entreprises en réseau vs entreprises intégrées et concentrées.

Dans une troisi¢me phase, I'équipement (ordinateurs, téléphones por-
tables, tablettes numériques) des individus explose, 2 la fois au sein des entre-
prises et & domicile, et les usages se multiplient. En France par exemple, en
2007, seuls 45 % des foyers étaient équipés d'un ordinateur, connectés et
formés a l'Internet ; ils sont 69 % aujourd’hui. Cette croissance d'équipement
et de taux de connexion a généré une plus grande individualisation du travail,
associée a une mobilité croissante grace a des smartphones, tablettes numé-
riques ou petits ordinateurs de plus en plus sophistiqués. On constate donc
une explosion des pratiques numériques personnelles, mais aussi sociales : le
salarié est a la fois autonome et sans cesse en communication avec de nom-
breux systemes extérieurs a l'entreprise, ou encore avec un grand nombre
d'autres personnes présentes sur des plateformes de partage de type blog ou
réseaux sociaux. On assiste a la création de communautés, de plateformes
collaboratives et de systémes d'innovation ouverte. L'explosion des données
numériques fait, de plus, émerger de nouvelles problématiques, comme |'open
data ou le cloud computing. Des tensions apparaissent : le marchand vs le non
marchand ; l'innovation organisée vs ouverte ; la réactivité vs la proactivité ; le
capital humain vs le marché des compétences.

Ces grands bouleversements de la numérisation de ['économie engendrent
des questions de prospective et de recherche pour les années a venir, qui re-
flétent les grands enjeux évoqués ci-dessus.

Le premier grand champ de recherche porte sur les organisations, les indi-
vidus et les réseaux. De nos ateliers menés dans le cadre du projet ANR ont
émergé deux scenarii de rupture. Le premier consiste en une décentralisa-
tion radicale des entreprises, insérées ainsi dans des réseaux de plus en plus
interconnectés. Les stratégies se fondent alors essentiellement sur la création
d'écosystémes, la multiplication de plateformes, I'amélioration constante de
l'efficience des entreprises par de |'apprentissage permanent par l'extérieur.
Plusieurs questions restent a creuser : quels sont ces écosystémes ? Comment
manager les collaborateurs dans ces réseaux ? Quelle culture d'entreprise
développer dans ce cadre ?

Le deuxieme scenario de rupture qui a émergé de nos ateliers concerne
le travail a l'heure numérique. La majorité des salariés dans ce scenario sont
des « intermittents ». Ils assurent des missions de travail « augmenté » (plus
d'informations, plus d'équipement), mais en méme temps « aliéné » (des
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CHRISTINE BALAGUE

taches évaluées quasiment en temps réel). L'entreprise n'est constituée dans
ce cadre que d'un noyau dur de salariés entouré d'une multitude de contribu-
teurs extérieurs. La encore, de nombreuses questions de recherche restent a
traiter : la frontiére vie privée / vie professionnelle ; l'itinéraire professionnel
tout au long de sa vie ; les techniques de management d'une telle structure ;
la tracabilité permanente des individus.

Le deuxiéme grand champ porte sur l'innovation et les marchés. La circula-
tion trés rapide des informations et les nombreux échanges peer to peer, dans
lesquels les individus créent entre eux de la connaissance et s'influencent mu-
tuellement dans leur comportement d’achat, transforment la nature méme
des marchés. Dans ce cadre, une place de plus en plus grande est donnée
au « consom’acteur », véritable élément qui s'intégre dans la stratégie des
entreprises. Le développement d'influenceurs, de créateurs de nouveaux pro-
duits, d'ambassadeurs commerciaux pour des organisations ou des marques
entraine des stratégies de coproduction de valeur entre |'entreprise et ses
consom'acteurs. La notion de « customer empowerment » domine avec l'ex-
plosion de nouveaux usages sur les réseaux sociaux. De grandes questions se
posent, comme par exemple la rétribution des consom’acteurs ; 'enjeu des
données personnelles ; le défi des marchés « bavards » pour les organisations,

Le troisiéme champ porte sur les nouveaux systémes d'innovation, avec
le développement de l'innovation ouverte. De nouveaux systémes et plate-
formes apparaissent, favorisant l'open innovation, fondés sur la collaboration
avec des partenaires extérieurs ou des individus consom’acteurs se situant a
l'extérieur de ['entreprise. Des tensions émergent dans ce scenario : comment
développer l'open innovation tout en gardant le niveau de confidentialité de
lUinnovation ? Quel est 'avenir de la propriété industrielle dans un systéme
ouvert ? Comment la propriété industrielle peut-elle prendre en compte le
caractere coopératif de l'innovation ? Que sont ces « innomédiaires » ? Quel
est 'avenir du courant « do it yourself », dans lequel des communautés d'uti-
lisateurs développent elles-mémes des innovations parfois trés rupturistes,
sans avoir besoin de grandes organisations ?

En conclusion, les enjeux de l'ouverture de l'entreprise sont devenus ma-
jeurs et la transformation des modes organisationnels et du management
indispensable pour faire face a la numérisation des entreprises et aux révolu-
tions qu'elle entraine. S'ajoutent a ces enjeux des contraintes imposées par
la technologie numérique elle-méme, en particulier la relation au temps. Ces
modes de management s'appliquent en effet quasiment en temps réel, la
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pression du temps sur les salariés est croissante, ainsi que |'« infobésité » &
laquelle ils sont soumis. Comment, dans un tel systéme ouvert ot tout va tras
vite, dans un environnement de marchés bavards, peut-on mettre en place des
systemes de management et des éléments de pilotage stables ? Comment,
dans ces systemes automatisés, garder 'humain au centre de tout ?

Tout est encore a inventer, et il est impératif que des chercheurs en sciences
sociales s’emparent de ces questions, que de grands projets de recherche
émergent dans les années a venir, au risque, sinon, de voir naitre des systémes
non maitrisés, conséquences d'une surpuissance des technologies numériques
utilisées, au détriment de ['homme lui-méme qui les a pourtant créées.

Christine Balagué

Titulaire de la chaire Réseaux sociaux a l'Institut Mines-Télécom
et présidente de Renaissance Numériqgue.

102



Entreprise 2.0 : une approche indispensable quand la conjonctur... http://www journaldunet.com/management/expert/5 1 024/entrepr...

JOURNAL DU NV
S - e e N —_—

Chronigue de Daniel Ollivier

W Directeur associé, Thera Conseil
27/02/12 12:37 |

Entreprise 2.0 : une approche
indispensable quand la
conjoncture fait grise mine

En période de ralentissement économique, les entreprises sont a la recherche de
performances. Le potentiel en la matiére se trouve largement au sein du capital
humain qui compose et anime nos organisations.

Quelle est la définition de I’entreprise 2.0. ?...

o Cette question prouve a I’évidence que cette approche a besoin de références

£/ communes et d’une définition partagée. La présentation de |’entreprise 2.0 se limite
trop souvent a une analogie un peu simpliste avec le web 2.0 (réseaux sociaux,
blogs, wikis,...) ce qui laisse croire qu’il s’agit principalement d’une affaire de
tuyaux et de flux d’informations.

En fait, I’entreprise 2.0 incarne une communauté de personnes interagissant
ensemble dans le but de réaliser une performance économique durable
reposant sur le capital humain. [’homme comme vecteur clé de la compétitivité,
ce discours n’est pas nouveau. Toutefois, la complexité de I’environnement, le
contexte concurrentiel et les évolutions sociétales... imposent cette évidence
comme une donnée incontournable. L’innovation technologique apporte |
évidemment une contribution souvent décisive dans la réussite. En s’affranchissant
des contraintes temporelles et spatiales, elle s’avere capable de démultiplier le
potentiel d’innovation dans le domaine de I’intelligence collective et du travail
collaboratif. Toutefois, rappelons comme le dit Hervé Serieyx que « ce n’est pas le
rabot qui fait I’ébéniste ».

Existe-t-il des modeéles a suivre ?

L’entreprise 2.0 n’est pas un modele unique... En ’occurrence, la démarche de
Google n’est pas celle de Danone ou de Cisco. L’objectif d’une entreprise 2.0 reste
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le profit... mais ce qui change fondamentalement dans ses pratiques de
management c’est sa maniére d’atteindre la performance et de la rendre pérenne.
L’expérience acquise depuis une décennie par les pionniers nous permet
d’identifier les pratiques gagnantes mais celles-ci sont toujours a mettre en
cohérence avec I’identité de I’entreprise, sa culture et ses spécificités.

Ce qui caractérise I’entreprise 2.0 c’est d’étre une structure ouverte et en
interaction avec son environnement humain et physique : clients, fournisseurs,
partenaires, associations, acteurs du territoire.

Le regroupement d’entreprises se constituant ensemble en « cluster » pour
répondre a un besoin du marché est une application concréte. Elles peuvent ainsi
accéder a des savoir-faire, des technologies, des développements qui ne seraient
pas accessibles si elles agissaient isolément.

L’approche réseau permet aussi d’impliquer les clients dans I’évaluation des
produits mais plus encore dans sa conception. A titre d’exemple, Danette compte
800 000 fans sur Facebook et plus de 2 millions de personnes participerent
activement au choix des parfums retenus pour la nouvelle gamme.

Les relations entretenues avec I’environnement concernent le business mais
elles peuvent plus largement appréhender des problématiques citoyennes qui
n’impactent pas a court terme le résultat d’exploitation mais qui influencent
positivement I'image de marque et, a partir de la, le positionnement
stratégique de I’entreprise.

| Ce qui changera fondamentalement dans les pratiques de management ?

Les grandes tendances du management de demain sont au nombre de S :
I’affirmation de I’identité, la transversalité de I’organisation, I’interactivité entre les
acteurs, la contractualisation des engagements et l’innovation permanente des
pratiques.

1. L’affirmation de Pidentité parce que ’entreprise doit clarifier sa raison d’étre,
donner du sens a son projet collectif et préciser sa conception de I’éthique. Elle ne |
pourra vivre longtemps hors des problemes soci€taux et penser seulement son
développement en terme économiques et financiers.

Est-il nécessaire de rappeler que notre économie s’installe dans une période de |
“crise” et que celle-ci affecte le développement de |’entreprise et qu'elle remet en |
cause, plus globalement, sa raison d’étre et son systeme de valeurs.

2. La transversalité de ’organisation est I’aptitude a faire fonctionner d’une |
manicre synchrone la vitalité des réseaux et la rigueur de la pyramide hiérarchique. |
Ces deux approches doivent s’enrichir plutdt que se concurrence et faciliter ainsi
I’émergence d’une nouvelle culture de la coopération. Nos structures sont a bout de
souffle et elles ne peuvent plus prétendre €tre compétitives dans une économie du
savoir et de la connaissance. Il nous faut apprendre 1’agilité et la réactivité.

3. L’interactivité entre les acteurs repose sur une relation de confiance ou les
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statuts s’effacent au profit des roles et ot la dynamique collective permet a chacun
d’étre lui-méme et de valoriser ses talents. La logique du partage doit pouvoir
prendre le pas sur celle du pouvoir. Les membres de la génération Y bousculent les
codes et revendiquent un management personnalisé. Les autres générations aspirent
a la reconnaissance de leurs compétences. Le métissage intergénérationnel doit
permettre de faire de nos différences de vraies complémentarités.
4. La contractualisation des engagements devient un élément clé des
transformations a mettre en ceuvre et elle repose sur la confiance et la
responsabilisation. Les collaborateurs sont comme des clients et la capacité a attirer
et fidéliser les talents imposent de savoir prendre en compte leurs attentes
individuelles et d’y répondre dans le cadre d’un contrat gagnant-gagnants.
L’individualisation, dans la société est un phénoméne facilement observable.
L’engagement est conditionné par ’existence d’une réelle contrepartie valorisable
sur un marché ouvert et hautement concurrentiel. Dans une économie de la
connaissance, le collaborateur ne cherche pas un emploi, il apporte une
compétence. Pour les plus talentueux, le rapport de force avec ’entreprise s’inverse
et le salarié devient un vrai partenaire.
5. L’innovation permanente des pratiques
| L’entreprise ne peut se satisfaire d’étre seulement un lieu de production dans un
contexte aussi mouvant et complexe ol la capacité d’adaptation est la clé de vofite
de la performance économique. L’intelligence collective doit incarner, au
quotidien, les pratiques de 1’équipe et devenir un pilier de la culture d’entreprise a
| travers la capitalisation de I’expérience, I’amélioration continue et I’implication
dans les projets. Il nous faut désapprendre la conception que nous avons du
temps productif, du pouvoir des experts et de la politique du secret.
En synthese, le projet du management 2.0 transforme en profondeur le mode de
gouvernance et notre conception du leadership. Il consiste a relever et gagner le
défi de la confiance et de la responsabilité partagée.

Le capital humain est au cceur de la performance économique.

Daniel OLLIVIER vient de publier chez AFNOR "Management 2.0" - performance
économique et capital humain".




Le raz de marée des réseaux sociaux d’entreprise

Le raz de marée des réseaux sociaux d’entreprise
Paru dans Liaisons Sociales Magazine, N° 130 du 01/03/2012
Rubrique : Dossiet

Encote résetvés a de rares entreprises high-tech il y a deux ans, les réseaux
d’entteprise se développent a toute allure. Ils répondent 4 un véritable besoin de
partage des connaissances. Mais peuvent déstabiliser les hiérarchies traditionnelles.

Il'y a deux ans, les entreprises disposant de leur propre téseau social se comptaient sur
les doigts de la main. Aujourd’hui tout le CAC 40 est équipé : le réseau social est
devenu excroissance naturelle de annuaite et de Pintranet », observe Alain Gatnier,
P-DG de I'éditeur Jamespot et auteur, avec Guy Hervier, du Résean social d’entreprise,
paru en 2011 aux éditions Hermes Lavoisier. Aux Etats-Unis, le mouvement est
spectaculaire : « Le taux d’équipement des entreprises a littéralement explosé. Il
atteint 40 % dans le secteur des services. L’éditeur Yammer compte déja 1 million
d’entreprises clientes. » En France, le cabinet de conseil Lecko, qui vient de publier sa
quattieme étude sur les réseaux sociaux d’entreprise, estime la croissance du marché a
60 % par an.

Ce raz de marée s’explique aisément. Alors que 72 % des salariés francais utilisent les
réseaux sociaux a titre personnel, d’aprés I'enquéte réalisée en janvier par la Cegos
aupres de 1 200 salariés, ils aspirent 4 trouver les mémes fonctionnalités dans leur
entreprise. La plupart des applicatifs métiets se sont dotés, au fil des années, de
fonctions relevant plus ou moins du Web 2.0 : forum, blog, wiki (base de données
collaborative), CMS (outils de partage de documents)... « Les systémes d’information
sociaux se construisent pas a pas », observe Arnaud Rayrole, directeur général de
Lecko, qui a recensé et cartographié pas moins de 162 usages et fonctionnalités !

Pas a pas et, le plus souvent, en ordre dispersé, si bien que plusieurs couches et
différents systémes finissent par s’empiler. Ce n’est pas forcément une mauvaise
formule : « Quand une direction ctée son propre outil, elle est certaine qu’il
cotrespond réellement a ses besoins, ce qui garantit 'adhésion des équipes, commente
Arnaud Rayrole. Mais, au bout d’un moment, les collaborateurs finissent par se
plaindre de devoir gérer leur profil sur plusieurs réseaux. » Quant aux setvices
informatiques, ils n’aspirent qu’a une chose : faire le meénage dans une flopée d’outils
sut lesquels ils n’ont pas la main et qui peuvent poser des problémes de sécurité. La
rationalisation devient inéluctable. ..

La genese du réseau social déployé chez Devoteam courant 2010 en est la parfaite
illustration : « Pendant dix ans, les équipes ont créé des communautés de pratiques et
développé des plates-formes de travail collaboratif en fonction de leurs besoins, se
souvient Flise Bruchet, manager &nowledge management, collaboration et réseau social.
En 2009, nous avons senti que nous artivions aux limites de ces outils, compte tenu
de notre croissance. » Le groupe de conseil en stratégie et en infrastructure est en effet
passé en quatorze ans de zéro a 5 000 salariés. « Le comité exécutif nous a demandé
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de trouver un outil pour mutualiser les intelligences. Avant de le choisir, nous avons
lancé une enquéte interne pour évaluer les aspirations et les freins », poutsuit-elle. Les
salariés, notamment le middle management, ont ainsi exprimé la crainte que les
contributions au réseau ne soient pas assez valorisées. Les community managers se sont
donc vu attribuer un budget leur permettant de dégagetr du temps pour animet leut
communauté (ce qui fait expressément partie de leurs objectifs) et pour encoutager
leurs collaborateurs a contribuer. Résultat : 4 500 personnes environ se connectent
chaque semaine et 40 % d’entre elles apportent au moins une conttibution.

Emanation des directions métiers. Un réscau ne vit en effet que s’il est animé par
des community managers et si les collaborateurs y patticipent activement en
échangeant des données, en travaillant de fagon collabotative, en postant des
messages... C’est souvent par la que les réseaux venus « du haut », c’est-a-dire
imposés par la direction, finissent par péchet. Pour réellement fonctionner, un réseau
doit étre ’émanation des directions métiers, seules capables de mobiliser la ligne
hiérarchique. Car le management intermédiaire ne voit pas forcément d’un bonceil ces
outils : « Les managers doivent accepter 'idée que le pouvoir ne tepose plus sut la
détention de P'information, explique Isabelle Reyre, directrice associée du cabinet
Arctus, qui a créé des 1999 ’'Observatoire des DRH et de la e-transformation. Les
outils de partage d’informations génerent de nouvelles fagons de travailler. Il faut
donc accompagner le management intermédiaite. » « Quitte a ralentir le déploiement
du projet si nécessaire, ajoute David Guillocheau, directeur de Talentys Consulting. 11
faut absolument laisser le temps aux équipes de s’approptiet les outils qu’ils seront
amenés a faire vivre. »

Rarement moteurs dans ce genre de projet, les DRH peuvent méme devenir de
véritables freins a leur déploiement. Dommage, car « les réseaux sociaux sont
potentiellement de formidables outils d’identification des talents et de gestion des
catricres, estime Alain Garnier, P-DG de Jamespot. Mais les DRH ont tellement de
mal 4 se positionner face a ce type de projet qu’ils finissent par n’intetvenir que sur un
point : la définition du profil des utilisations. Ce n’est pas trés enthousiasmant ! ».

D’autant qu’ils veulent imposer une vision normative et testrictive des profils
strictement calquée sur ? Porganigramme de Pentreprise : le contraire du 2.0, teposant
sur une certaine liberté de parole. « Moins corsetés par les contraintes légales, les DRH
anglo-saxons comprennent mieux cet enjeu », commente Isabelle Reyre. Dans cette
veine, le réseau lancé récemment par EDF, qui a donné toute latitude 2 ses salatiés
dans 'expression de leurs compétences. Le résultat ne s’est pas fait attendte : en
quelques mois, pas moins de 60 000 collaborateuts se sont inscrits.

La peur d’éventuels dérapages fait sourire Bart Schutte, directeut digital learning chez
Saint-Gobain : « Nos collaborateurs ne sont pas idiots. Ils ne vont pas s’amuser a tenir
des propos qui pourraient nuire a Pentreprise ou a leur carriére. » « Dés lots qu'ils
peuvent ctre identifiés, les utilisateurs ne peuvent pas se permettre d’écrire n’impotte
quoi », ajoute [sabelle Reyre. Au contraire, la libération de la parole peut faire émetger
des profils atypiques, difficilement identifiables : « Chez Cisco, le blog le plus suivi
n’est pas celui du patron mais celui d’un expett en sécurité des réseaux », note David
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Guillocheau. Certains geeks introvertis peuvent ainsi devenir de véritables leaders
d’opinion et d’expertise. I1 n’est alors nul besoin de mettre en place un systeme de
reconnaissance des contributions : le nombre de visiteurs et de commentaires postés
en fait des stars | Stars de 'entreprise et, pourquoi pas, de son réseau de partenaires :
clients, fournisseurs, prestataires, parties prenantes... L’avenir est désormais aux
réseaux « étendus » tel que 'imagine le groupe Altran : « Nos deux réseaux — I'un
destiné aux commerciaux, l'autre aux experts — fonctionnent bien, commente Sandra
Valmier, directrice marketing. Nous envisageons aujourd’hui de les ouvrir vers
Pextérieur, pour donner davantage de visibilité a nos expetts. » Le réseau étendu est
effectivement une tendance identifiée par le cabinet Lecko, avec une ouverture
possible sur les réseaux sociaux grand public : « La problématique de la gestion des
données personnelles devient alors plus délicate », admet Arnaud Rayrole, son
directeur général. Mais c’est incontestablement le sens de I’histoire.

Espaces de travail. L’ouverture des réseaux sur extérieur ira sans doute de pair avec
leur déploiement dans des entreprises de toutes tailles et de tous secteurs. « Pour le
moment, ils sont trés présents dans les grands groupes et les jeunes entreprises en forte
croissance », observe Isabelle Reyre. Mais « les PME commencent a se rendre compte
qu’en matiere de travail collaboratif elles ont des problématiques assez similaires aux
grandes entreprises », explique Rémy Wilders, président de KMB Partners, qui
développe des solutions Saas (software as a service) 4 destination des PME. A la
différence des grandes entreprises, elles se posent d’emblée la question de Pouverture
de leur réseau a leurs partenaires : « Un cabinet d’architecte, un expert-comptable ou
un avocat veulent pouvoir travailler en mode collaboratif avec leurs clients ou leurs
fournisseurs. Les utilisateurs du réseau peuvent donc créer un espace de travail dans
lequel ils invitent des personnes diiment identifiées avec lesquelles ils travaillent en
temps réel sur un méme document ou un méme projet », poursuit Rémy Wilders. Cela
ne remplacera évidemment jamais les rencontres physiques : « Les outils collaboratifs
permettent de mener des projets d’envergure réduite (Porganisation d’un colloque, par
exemple) ou de partager des bonnes pratiques », souligne David Guillocheau, directeur
de Talentys. Ils facilitent la circulation de 'information et s’affranchissent des
distances et du décalage horaire. Mais, pour assembler les pieces d’un avion ou
partager il faudra toujours se rencontrer dans la vraie vie. ..

Sous 'ceil du Code du travail et de la Cnil

La mise en ceuvre d’un réseau social d’entreprise est soumise aux dispositions de
Particle L. 2323-13 du Code du travail qui prévoit que : « Le comité d’entreprise est
informé et consulté préalablement a tout projet important d’introduction de nouvelles
technologies, lorsque celles-ci sont susceptibles d’avoir des conséquences sur 'emploi,
la qualification, la rémunération, la formation ou les conditions de travail. » De plus
(article L. 2323-14), « lorsque 'employeur envisage de mettre en ceuvre des mutations
technologiques importantes et rapides, il établit un plan d’adaptation [...] transmis,
pour information et consultation, au comité d’entreprise ». Enfin, les modalités de
gestion des données personnelles des membres du réseau doivent faire 'objet d’une
déclaration a la Commission nationale de I'informatique et des libertés (Cnil).
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Le futur des intranets passe par les médias sociaux
Edition du 14/03/2012

« L'intranet type est aujourd'hui centré autour de fonctions comme la
gestion documentaire, les newsletters et les annuaires mais la cible en 2014,
telle que les entreprises la voient, comprendra un réseau social d'entreprise,
des blogs, des wikis, des forums et un moteur de recherche sémantique » a
expliqué Philippe Grange, rédacteur en chef d'Intranet-Infos en ouvrant une
table ronde. Consacrée a « Intranet 2.0 : ol en sommes-nous vraiment ? »,
celle-ci se déroulait sur le salon Solutions Intranet et Collaboratif qui se tient
Porte de Versailles a Paris du 13 au 15 mars 2012,

De fait, les témoins présents ont certes fait état de réalisations concrétes
mais aussi des éléments qui restaient & mettre en oeuvre et des difficultés
rencontrées. Chaque contexte semble avoir ses propres difficultés et
entrainer ses propres motivations pour mettre en oeuvre un Intranet 2.0.

Renault comme Axa cassent les silos

Au sein du Groupe Renault et de I'Alliance Renault-Nissan, il existait bien
entendu des intranets classiques. Mais, pour casser les silos, notamment
transnationaux, et aller vers « I'open-innovation », la direction générale a
voulu pousser des solutions de type « 2.0 ». « Plutét que de greffer un RSE
[Réseau Social d'Entreprise, NDLR] sur un intranet, nous avons eu la volonté
de faire un RSE » explique Damien Martayan, chef de service portail et
gestion de contenus, a la DSI du groupe Renault. Le groupe a ainsi mis en
oeuvre Microsoft Sharepoint avec un add-on Newsgator.

Chez Axa, la constitution du groupe au travers de multiples opérations de
croissance externe avait également généré quantité de silos, de divisions
séparées des autres. Développer la collaboration tant locale que
transversale, accroitre les partages d'expertises, passait par I'adoption du
« 2.0 ». « Actuellement, nous sommes en mode pilote étendu aux
Etats-Unis, d'autres pays suivent » tempére Stéphane Aknin, directeur
e-communication groupe.

De la méme maniére, chez Figerc, un cabinet d'audit et d'expertise
comptable, il fallait mieux échanger entre collaborateurs, clients et
partenaires et faire cesser les flots de documents et d'e-mails. Le PDG,
Vincent Béguin, précise : « nous avons notamment mis en place des wikis
avec Xwiki »,

Dassault Systemes s'est, lui, trouvé dans la situation du fournisseur qui
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s'applique a lui-méme ce qu'il veut recommander chez ses clients.
L'entreprise est ainsi passée d'un modéle Top-Down a un modéle en réseau
et a comme objectif de faciliter le partage de connaissances. « Il faut que
chaque collaborateur participe au process d'innovation dans le cadre de ce
projet stratégique porté autant la DSI et la DRH que par la DG » explique
Tarik Lebtahi qui cumule une fonction de responsable de I'outil interne et de
I'édition de la plate-forme technique.

Toutes les entreprises concernées

Ces exemples pourraient faire croire que l'intranet 2.0 est réservé au CAC 40
pour des déploiements mondiaux. Ludovic Dubost, PDG de I'éditeur Xwiki,
s'insurge contre cette idée : « nous avons ['habitude d'intervenir pour des
solutions limitées a une direction ». Cependant, sur de petites unités, le
probleme de gestion efficace de I'information demeure prioritaire sur la
rencontre des individus et leur connaissance mutuelle, plus aisées
naturellement que dans de grandes structures. « Le grand défi est d'ailleurs
de passer du modele documentaire a l'intranet 2.0 » ajoute Richard Collin,
directeur associé du cabinet Next Modernity.

Le 2.0 gomme aussi une trés grosse différence : celle entre I'intérieur et
I'extérieur. Chez Figerc ou chez Sodexo, exemple similaire cité par Bruno
Raffet patron de I'éditeur de solutions Intranet Source@mayx, il n'y a plus de
différence entre l'intranet et I'extranet. Le méme outil sert autant aux
collaborateurs qu'aux clients ou aux partenaires.

Voir grand en commencant petit

Tous les témoins ont expliqué qu'il fallait toujours commencer par des pilotes
limités. Les freins et les raisons d'échecs ne manquent pas. La moindre n'est
pas la connotation de « Réseau Social ». Des cadres bien intentionnés
peuvent ainsi s'étonner : « mon gamin utilise Facebook. Est-ce que c'est
bien sérieux ? » A cela s'ajoute une possible rivalité DRH/DSI pour piloter le
projet qui peut étre résolu en laissant ce pilotage entre les mains de la DG.

Les pilotes servent notamment a bien placer le curseur entre trois poles :
I'aspect documentaire, I'aspect social et I'aspect conversationnel. Ce dernier
pOle peut dériver en « Facebook d'entreprise ». Une telle dérive ou méme
I'évocation de cette dénomination signe I'arrét de mort du projet. Les pilotes
servent aussi a valider les conditions de I'accompagnement du changement
en fonction des objectifs poursuivis. La formation des animateurs peut étre
trés pragmatique sur le modeéle du « comment faire », comme chez Axa.

Les freins ne viennent en général pas des collaborateurs, toujours partant
pour mieux collaborer pourvu qu'on ne les fligue pas ou ne les pressure pas
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plus. La direction générale est également en général partante pour un projet
stratégique en la matiére. Les résistances viennent donc surtout du middle-
management. Ils peuvent aussi venir de partenaires frileux comme l'a
dénoncé le PDG de Figerc qui ne parvient pas a convaincre certains cabinets
partenaires de renoncer a 'e-mail.

Enfin, il faut étre conscient que les échanges non-structurés ont leurs
limites. « Le RSE ne remplace pas le knowledge management » a martelé
Damien Martayan. Associer données structurées, semi-structurées et
non-structurées est une nécessité pour tirer de la valeur des investissements
consentis. L'implémentation d'un RSE peut cependant étre aussi I'occasion
d'unifier tous les systémes collaboratifs, comme chez Axa, cette unification
étant en elle-méme source d'économies.

Ce sujet vous intéresse? Participez a la conférence IT TOUR de votre région !

Article de Bertand Lemaire

Url : http://www.lemondeinformatique.fr/actualites/lire-le-futur-des-intranets-passe-par-les-medias-
sociaux-48161-page-2.html
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s rompre avec |'outil précédent. Cependant toutes ces nouvelles plateformes
disposent désormais de fonctions dites 2.0. Ainsi, aprés un an de conception et de développement,
Bouygues Telecom vient d'annoncer le lancement de son « intranet nouvelle génération », baptisé Wooby.
Chez Dassault Systémes , la notion de réseau social est ancrée dans la culture de I'entreprise qui a
développé plusieurs intranets, en fonction des profils d'utilisateurs. DS SwYm la plateforme communautaire
interne 2.0 du groupe, congue et développée par les équipes de communication, de R&D et IT vient d'ailleurs
de remporter un 8éme prix en moins de 6 mois avec le Top Com d'Or 2010 dans la catégorie Multimédia. [l
récompense l'intranet ouvert aux 8000 collaborateurs de Dassault Systémes qui fonctionne comme un
véritable réseau social avec des applications trés étendues : communautés, espaces de blogs & micro
blogging, partage de tous types de médias vidéo, images, audio, modéles 3D, Wiki, page de profil dynamique
par collaborateur, personnalisation..

Cette plateforme de nouvelle génération est accessible a 'ensemble des collaborateurs et le sera
prochainement, aux clients et partenaires du groupe. Elle peut s'adapter a tous types de structures et
d’organisations, et incarne le futur des outils collaboratifs, participatifs et communautaires. « Effectivement,
chez Dassault Systémes, la notion de réseau social et de communautés a été introduite par la direction
depuis plus de deux ans comme un élément de transformation de I'entreprise. Ces axes font partie de notre
culture d'entreprise » confirme Jérdme Poujardieu, responsable du développement des ventes indirectes
chez Dassault Systémes qui a déployé la plateforme Pulse, orienté cette fois vers le canal de distribution. «
Avec Pulse, nous sortons de I'entreprise et nous allons vers le marché pour permettre aux partenaires de
notre réseau mondial de revendeurs d'échanger leur savoir-faire et leur savoir vendre », explique-t-il.

Devoteam qui déploie actuellement une nouvelle plateforme interne lui donnera aussi le nom de « réseau
social ». Cette société francgaise de conseil et de services en TIC vient en effet d'annoncer la transformation
de son intranet en réseau social pour ses 4500 salariés présents dans 23 pays. Lancée actuellement en
version pilote, la plateforme définitive devrait voir le jour dans quelques mois. Toutefois, la structure avait déja
posé quelques jalons avant de se lancer. « Pour Devoteam, le collaborateur est au coeur du processus et
acteur de l'entreprise. Depuis les années 2000, nous avions mis en place des communautés d'experts, des
espaces de ftravail collaboratif et des forums de discussion. A travers 'animation de nos 20 communautés,
nous avions instauré une démarche de partage des bonnes pratiques et favorisé les retours d'expériences »
indique Elise Bruchet, responsable du Knowledge Management du groupe. « Lors de /a refonte de notre
plateforme avec Jive, nous avons agregé toutes ces applications. Le grand changement aujourd'hui, c'est la
mise en place d'une plateforme unique intégrant des outils du web 2.0. L'interface est plus proche de l'époque
actuelle » explique la responsable du nouveau réseau social de Devoteam.

Selon une étude de Global Intranet Trends for 2010, cing types de plateformes existent allant du réseau
fortement contrélé en interne jusqu'a la plateforme proche d'un grand réseau social. Actuellement, six
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sociétés sur dix utilisent des réseaux sociaux (blogs, wikis, sites de partage et d'élaboration collective de
I'information), 45 % des blogs ou des wikis internes, 20 % des systémes de commentaires, et 5 % des
réseaux sociaux.

LE RESEAU INTERME 2.0 - GRAND CHANTIER DES ANNEES h010

En moyenne, les entreprises frangaises renouvellent leur réseau de communication interne tous les quatre a
cing ans. Arrivés a échéance, nombre de grands comptes ont entamé leur nouveau chantier en 2008 et 2009,
Rares sont les entreprises qui I'ont vraiment finalisé. Certaines sont a un stade bien avancé et commencent a
sortir des versions pilotes. Devoteam, Dassault, Novell, Orange, la SNCF sont dans ce cas et sortiront la
version définitive de leur réseau social au second semestre 2010. D'autres planchent encore pour bien en
définir tous les contours. Avec la montée en puissance des outils du web 2.0 et des réseaux sociaux, la tache
se révele parfois ardue. L'intranet figé, incarnant un management pyramidal, et son successeur intégrant
quelques images, témoignages ou sondages, sont révolus. L'intranet des années 2010 figure parmi les
grands chantiers de I'année et s'avere complexe a mettre en place tant les enjeux sont importants pour les
entreprises. Aux outils de partage des connaissances, du savoir (acquis et a venir), des documents et
d'échanges de compétences s'ajoutent des services de messageries instantanées, des boites de réception,
des forums de discussion, du blogging...
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CLIGUER POUR AGRANDIR L'iHAGE

Entrées dans I'ére de I'entreprise 2.0, les organisations doivent désormais tenir compte de l'importance pris
par le développement de I'univers relationnel des individus. Selon une enquéte réalisée par BPI et BVA,
l'usage d'Internet et des plateformes communautaires a medifié les comportements des salariés et les
entreprises doivent en tenir compte pour élaborer de nouvelles plateformes de communication internes. Si
beaucoup de structures commencent a utiliser les réseaux sociaux pour leur communication externe, en
effectuant une veille, en diffusant des messages marketing et commerciaux, elles n'ont pas pour autant
l'intention de transformer leur communication interne en ersatz de Facebook. Bien s(r, l'intégration des
fonctionnalités du web 2.0 apparait comme une évidence pour toutes celles qui étudient actuellement la
refonte de leur intranet mais la question essentielle porte plutdt sur I'adéquation entre les outils a développer
et les objectifs fixés dans le respect du fonctionnement global de I'entreprise.

L'AVENIR DES ENTREPRISES PASSE PAR LE COLLABORATIF ET LE PARTAGE DES CONNAISSANCES

En entamant le chantier de leur nouvel intranet, les entreprises ont d(i modifier leur schéma de
fonctionnement. Finie I'époque ou direction et DSI instauraient une plateforme verticale pour délivrer des
messages sous forme d'entonnoir. Place est faite aux plateformes horizontales qui donnent un nouveau sens
a la communication interne. A un moment ou entreprises et salariés traversent une période difficile, le réseau
collaboratif des années 2010 peut étre un outil stratégique permettant de resserrer les liens autour d'un projet
commun. La montée en puissance des communautés sur Internet montre bien les besoins d'appartenance
gu'ont les individus envers les groupes.

En mettant en place un outil fédérateur doté de fonctions web 2.0, les structures savent qu'elles peuvent
aussi redonner de la valeur a I'entité, améliorer les performances en partageant mieux les connaissance et
répondre également au déficit identitaire qu'elles constatent chez leurs salariés. Elles semblent d'ailleurs étre
de plus en plus nombreuses a en prendre conscience. Selon une étude de Coleman Parkes Research des
entreprises estiment que les réseaux sociaux sont 'avenir des entreprises en matiére de collaboration. Par
ailleurs, 39% des Européens de 18-24 ans seraient capables de quitter leur entreprise si ces outils n'y étaient
pas intégrés pour acceder a leurs réseaux en ligne.

QUEL INTRANAUTE POUR QUELLE PLATEFQRME

Un changement est en marche. L'entreprise 2.0 s'engage, entre autres grandes orientations, dans une
démarche participative ol les individus pourront s'exprimer et échanger sur d'autres bases, avec des
applications qui permettront de renforcer la productivité individuelle et collective. Nouvelle forme de
communication, de partage, de recherche, d'échanges, nouveaux usages, nouvelle culture d'entreprise... Et
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rupture totale avec ies modes de fonctionnement du passé pour mettre en place ce nouveau projet en
interne. Avant de s'engager dans une stratégie a long terme, qui modifiera a jamais les usages dans
I'entreprise, tous les responsables d'intranet insistent la phase de réflexion qui doit étre menée en amont et
limplication des salariés de fagon a faciliter ensuite I'adoption de I'outil. Avec deux questions essentielles a la
clé : quels sont les utilisateurs concernés et quels sont leurs besoins. Réunis sur le plateau de Techtoc.tv ,
plusieurs entreprises telles que la SNCF, Orange, fa BNF ou encore Radio France - qui étudient, chacune
leur niveau la mise en place d'un nouveau réseau interne pour 2010 -, confirment la nécessit d'avoir une
approche utilisateurs et de bien cerner les besoins de I'entreprise et des salarié avant de mettre en place un
chantier.

ENRAYER LA DEPERDITION DE L'INFORMATION

La SNCF qui disposait jusqu'a présent d'une multitude d'intranets a planché pendant plusieurs mois pour
repenser sa nouvelle plateforme et les regrouper sur un méme portail. Comme dans de nombreuses
structures, la direction a envoyé des questionnaires aux salariés pour bien cerner leurs besoins et identifier
les profils d'utilisateurs. En proposant un outil adapté correspondant aux besoins exprimés, la SNCF compte
également récupérer en interne des communautés de passionnés ou des groupes qui s'étaient formés sur de
grands réseaux sociaux, faute d'avoir un espace dédié dans I'entreprise. Un « recentrage » qui permettra
donc de favoriser les échanges et d'enrayer la déperdition d'informations, bien précieuses parfois pour
effectuer une veille et répondre aux requétes internes. Chez France Télécom Orange, tout est également
parti de l'observation des usages. Six expérimentations technologiques ont été menées en deux ans avec
difféerentes communautés de métier pour bien définir le réseau idéal & mettre en place dans I'entreprise. Les
retours d'expérience des utilisateurs ont ensuite servi de base a la mise en place des fonctionnalités de ce
réseau qui est piloté par la direction des ressources humaines du groupe. Vaste chantier qui doit prendre en
compte douze ans d'historique, l'intranet de France Télécom Orange sera déployé progressivement au cours
des mois a venir. Des sociologues apportent également leur contribution pour bien définir les profils
d'utilisateurs et les intégrer a I'environnement global du nouveau réseau social.

UNE REVOLUTION DANS LES USAGES ET LA FAGON DE TRAVAILLER

Tout est donc & revoir dans les entreprises mémes pour celles qui avaient déja introduit quelques briques
pour piloter ce changement. Comme le confirme Jéréme Poujardieu, « la grande difficulté de départ est de
bien centrer la plateforme sur une unité. C'est & dire de bien définir le périmétre et les communautés
d'utilisateurs. Sans cette logique et sans une masse critique d'individus, le projet ne peut pas fonctionner
correctement. Il faut donc bien distinguer les différentes communautés internes, externes et les clients. Une
fois ces zones identifiées, on peut déployer des solutions pour répondre aux besoins de chaque
communauté. L'objectif d'un réseau social est de rendre Ia vie plus facile et meilleure a des collaborateurs
internes ou externes a l'entreprise. Avec Pulse, nous avons ciblé une communauté de partenaires bien
spécifique et surtout présente a I'échelle mondiale. Nous sommes sortis du faisceau de compétition pour
déployer un outil ayant pour but de favoriser I'échange de bonnes pratiques, d'informations et de savoir-
vendre entre revendeurs. Grace aux communautés que nous avions créées, les acteurs cibles ont été
impliqués en amont, ce qui a facilité I'adoption de I'outil et son utilisation. Pour nous, le chantier a été
relativement rapide. Nous I'avons commencé en novembre 2008 sur la base de cas d'usages. En un mois,
nous avons réalisé le cahier des charges et fait le choix de la plateforme. En avril 2009, nous avons lancé les
communautes. En décembre, nous avions 1600 utilisateurs et 18 communautés. Aujourd'hui, un an et demi
apres le lancement du chantier, nous sommes au deux-tiers du déploiement de 'écosystéme. Nous aurons
environ 3000 personnes sur notre réseau en 2010. Quand on ouvre un réseau social, on ouvre aussi la porte
a tout. I faut donc aussi veiller a prendre des précautions légales et mettre en place des chartes de
comportements avec les utilisateurs ou les partenaires »...

L'IMPLICATION DU MANAGEMENT EST UN DES FACTEURS CLES DE LA REUSSITE DU PROJET

Avant de lancer le chantier de son nouveau réseau social, Devoteam avait également déployé en interne
quelques briques pour initier le changement. « Nous préférons parler de réseau social pour notre plateforme
actuelle car l'outil précédent était plus statique méme si, pour initier le changement, nous avions déja introduit
des outils du web 2.0 comme Yammer - une sorte de Twitter interne - un blog d'entreprise, des web
conférences, une messagerie et des outils de retour et de partage d'expériences » indique Elise Bruchet. «
Nous sommes partis des besoins en nous appuyant sur un échantillon de 300 personnes en interne pour
definir les aftentes et tester des outils » poursuit-elle. « Nous avons ensuite établi deux cibles prioritaires.
D'une part les commerciaux pour créer des synergies et leur permetire de mieux répondre aux attentes des
clients. Et d'autres part les experts et les consultant pour favoriser le partage des connaissances. En six mois,
800 collaborateurs sur les 4500 se sont connectés et aujourd'hui 65% des collaborateurs sont présents sur
les communautés. Un succés significatif. Nous sommes en phase d'apprentissage et nous apprenons tous
les jours. En tout, le chantier aura duré un an et demi environ. La plateforme définitive sera préte dans le
courant de I'année 2010. Début 2011, nous lancerons les pilotes pour les communautés externes a
l'entreprise. La mise en place d'un tel outil est une révolution dans les usages et les comportements, et
impose un vrai projet de conduite du changement. L'implication du management est un facteur clé dans la
réussite. Elle est vécue comme un soutien. Chez Devoteam, le partage de l'information en knowlegde



Les réseaux sociaux raniment les intranets http://www.usinenouvelle.com/article/les-reseaux-sociaux-rani...

management est dans notre logique mais la mise en place de notre réseau social va vraiment avoir un impact
sur la fagon de travailler avec au final plus d'efficacité et une meilleure productivité ».

LE SALARIE AU CCEUR DE L'ENTREPRISE 2.0 POUR AMELIORER LA PRODUCTIVITE ET LA COMPETITIVITE

Développer la communication interne, les relations entre direction et collaborateurs, partager les
connaissances entre salariés et favoriser les échanges de bons procédés pour améliorer les résultats de
I'entreprise, tels sont les objectifs des réseaux sociaux internes. Le salarié est au coeur de la stratégie pour
donner naissance & des entreprises ol la modernité des outils de travail sera un facteur de productivité et de
compétitivité. Selon Godefroy de Bentzmann, le coprésident du groupe « le succés de Devoteam repose sur
différents piliers dont la collaboration constitue un axe aussi central que déterminant. Investir dans un outil
innovant et performant est aujourd’hui un pas que nous franchissons avec confiance : nos équipes sont
prétes a éliminer les frontieres culturelles et géographiques pour véritablement béatir un seul et méme groupe
et bénéficier de I'expertise, du savoir-faire et de I'expérience de chacun. Nous pensons que la solution Jive
nous permettra de franchir ce cap et de supporter notre projet de développement d’un Devoteam 2.0 &
l'échelle mondiale ».

En abattant les frontieres géographiques et créant des groupes de partages pouvant échanger
instantanément, grace aux nouveaux outils de communication, comme l'ont fait les grandes plateformes
communautaires, les organisations donnent un sens a leur réseau social d'entreprise. Chez Dassault
Systems, Pulse repose aussi sur ce principe. « En mettant en place un outil a échelle mondiale, les
revendeurs peuvent discuter en temps réel et apprécient d'appartenir a la communauté pour échanger des
informations. L'entraide entre les acteurs de Pulse a tout de suite fonctionné et elle est trés importante »
reléve Jérdme Poujardieu. « Tous sont confrontés a une muititudes d'environnements et bien souvent a des
problématiques techniques ou commerciales identiques, chacun dans leur pays. Les cas d'usage deviennent
un partage. A titre d'exemple, un revendeur suédois a récemment été aidé par un espagnol pour résoudre un
probléme. Effectivement, les publications au niveau mondial sont beaucoup plus fréquentes qu'a I'échelle
nationale. Majs plus les personnes sont impliquées, plus elles ont de résultats et plus elles vont étendre le
réseau. Au dela des échanges de best practices, la plateforme est également trés utile pour définir ou
ameéliorer des offres, faire des sondages, remonter des informations sur les fonctions les plus demandées sur
un produit. Bref, elle permet d'étre tres bien connecté aux besoins du marché et aux attentes des clients »,
précise le responsable du développement des ventes indirectes chez Dassault Systémes. Un avis que
partage également Elise Bruchet. « Notre réseau social sera une source inépuisable d'informations et nous
sera trés utile également pour la communication de Devoteam, tant pour l'interne que pour l'externe »,
conclut-elle.

Sibylle Lhopiteau
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Le KM a I'heure de I'entreprise 2.0

03/07/2012 - Par Olivier Roberget o.roberget@collaboratif-info.fr s
Entreprise 2.0 51 Gouvernance 1  Knowledge Management s Réseau social g
Olivier Roberget 10

L'ere du « KM frigo » semble bel et bien dépassée. Il faut entendre par la ce Knowledge
Management qui se préoccupe surtout de formaliser le savoir tacite dans des documents
qui viennent enrichir des bases jalousement gardées par ceux qui ont la charge de
capitaliser la connaissance de l'entreprise.

Ces pratiques n'ont pas totalement disparu mais de nouvelles approches, plus souples,
se mettent en place en tirant profit des réseaux sociaux d'entreprise (RSE). En outillant
les conversations, en favorisant les mises en relation, ils servent le KM, méme si cet
objectif n'est pas toujours revendiqué.

Cette famille de logiciels n'a rien inventé. En 1995, Nanoka et Takeuchi décrivent une
spirale de la connaissance 11 qui met en évidence 4 grands mécanismes, dont la
socialisation. Celle-ci repose principalement sur le partage d'expériences que l'on
retrouve dans les communautés de pratique ou le compagnonnage si I'on remonte plus
loin dans le temps.

Dans un remarquable dossier sur le Knowledge Management que publie la revue
Documentaliste Sciences de l'information (voir par ailleurs le bref compte-rendu 12 que
nous en faisons), Aurélie Dudezert, maitre de conférences en science de gestion et
spécialiste en management des connaissances a I'Ecole centrale, revient sur I'évolution
en cours.

« Un nouvel « ideal type » de l'organisation appelée entreprise centrée « connaissance »
(Knowledge-Centric Enterprise) ou organisation 2.0 a ainsi progressivement vu le jour,
écrit-elle. Selon ce modele, pour étre compétitive, 'entreprise doit reconstruire
l'ensemble de ces modes de management autour de la gestion de la connaissance et de
sa représentation en réseau social. »

La vision n'est pas theorique et de nombreux témoignages viennent étayer son propos
dans le dossier que publie la revue éditée par I'ADBS.

L'industrie en premiére lighe, mais pas seule concernée

Les entreprises industrielles sont naturellement en premiére ligne, mais toutes les
organisations peuvent étre concernées. Un bel exemple est le réseau social d'entreprise
Cloud9 mis en place par Sodexo, entreprise de services, pour servir des besoins de
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gestion de la connaissance.

Nous vous avions présenté ce projet il y a quelques semaines, nous revenons plus
longuement sur la démarche du groupe a travers l'interview du responsable du projet (3.

[l faudra encore attendre avant de mesurer concrétement les bienfaits des RSE en
matiére de Knowledge Management. Cependant, une des difficultés apercue est le
passage du tacite a I'explicite.

Qui sera chargé de sélectionner les discussions et commentaires qui meritent d'étre
synthétisées dans un document ? Est-ce l'affaire collective des membres de la
communauté, de la responsabilité du Community Manager, d'un profil extérieur a la
communauté ? Une question de gouvernance qui n'est pas toujours tranchée. Sur ce
point, les entreprises semblent encore tatonner.
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CHAPITRE 1

Le knowledge management,
une discipline a part
entiere

Passé l'effet de mode qui a entouré son développement,

le knowledge management est desormais reconnu

comme une discipline a part entiére. Il puise ses origines

dans les principes de ['organisation apprenante et de la systémique,
se nourrissant des progrés technologiques qui rendent possibles

la mise en ceuvre de concepts de travail collaboratif,

Jusque-la relativement théoriques.

Trois categories de projets de gestion des connaissances se dégagent :
1. Les projets lancés par pure conviction décisionnaire

ou pour éeviter le « risque de ne pas paire ».

2. Les projets déterminés par rapport a un objectif
d’amélioration de la performance des processus opérationnels.

3. Les projets visant a faire ressortir une valorisation directe
par « vente » des connaissances produites.



Le knowledge management, une discipline a part entiere

Au sein d’'une économie désormais basée sur la déma-
térialisation des échanges, le knowledge management
a progressivement aménagé sa place comme discipline
des sciences de gestion de l'organisation. Nombreux
sont désormais les managers qui reconnaissent la valo-
risation des connaissances comme une source de
richesse pour I'entreprise. Nombreuses aussi sont les
raisons qui justifient cette perception. L’éclosion des
projets de KM a laquelle on a assisté en France au
cours des années 1990 permet de dresser un premier
constat de quelques-uns des aspects sur lesquels [e KM
a prouvé cette capacité a créer de la valeur, que ce soit
sous forme de marketing direct des connaissances, de
valorisation rapide par impact sur les processus opé-
rationnels ou de valorisation plus indirecte par impact
sur les processus connexes et l'environnement. Ce
que nous détaillerons un peu plus loin dans ce cha-
pitre qui dresse I'état des lieux du knowledge mana-
gement. Mais arrétons-nous un instant sur quel-
ques grandes réflexions universitaires et projets réali-
sés par les entreprises qui ont faconné le KM d’aujout-

d’hui.

1. « La création de richesse repose sur un facteur spécifique-
ment humain : la connaissance. Lorsque nous appliquons la
connaissance a des tdches que nous savons déja faire, nous appe-
lons cela productivité. Lorsque nous appliquons la connaissance
a des tdches nouvelles ou différentes, nous appelons cela inno-
vation. » (Traduction des auteurs.)

© Editions d Organisation

“The source of
wealth is something
specifically

human : knowledge.
Knowledge applied
to tasks we already
know how to do is
productivity.
Knowledge applied
to tasks that are
new and different is

1

innovation .

Peter Drucker, 1992
Managing for the
Future ; the 19908

and beyond.



Le knowledge management dans tous ses états

Une breve histoire du KM

On a souvent présenté le knowledge management
comme un phénomene de mode apparu dans les années
quatre-vingt-dix. C'est a la fois vrai et faux :

* Vrai, parce que cette décennie a été marquée par
I'apparition d’une littérature spécifiquement
KM. La courbe suivante indique la progression
des ouvrages publiés entre 1980 et 2003, en
anglais, référencés sur amazon.com et présentant
les mots « knowledge management » dans leur
titre, sujet ou mots clés.
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Schéma 1.1. Somme des ouvrages « KM » en anglais
publiés entre 1980 et 2003

* Faux parce que l'observation des développements
de la pensée en matiere de management des entre-
prises montre que le concept de différenciation
par le « capital de connaissances » et la nécessité
de gérer ce capital étaient déja présents depuis
quelque temps dans les théories de I'organisation
apprenante (Organizational Learning) et de la
vision systémique (Systemic Thinking).

© Editions d'Organisation



Le knowledge management, une discipline a part entiére

Le concept d’organisation apprenante

Les premieres recherches en matiere
d'organisation apprenante appliquée 4 I'entreprise
remontent aux années soixante-dix.

Elles visent a développer des modeles d’apprentissage
individuel (transformation des structures cognitives de
I'individu) et d'apprentissage organisationnel et a faire
le lien entre les deux. Argyris et Schon', chercheurs
au MIT, présentent en 1978 les concepts fondateurs
de la pensée organisationnelle comme cadre de
I'apprentissage individuel. Ces travaux seront entiére-
ment intégrés 12 ans plus tard par Peter Senge > dans
sa formulation de la vision systémique comme outil de
management (la cinquiéme des « cinq disciplines »).

La considération centrale en théorie de 'organisation
apprenante est celle de 'existence de modéles d’action
pouvant s’appliquer aussi bien a I'individu qu’a 'orga-
nisation, quelle que soit I'échelle considérée (groupes
de travail, services, départements...). Le modele
d’action le plus courant est bien connu des qualiticiens
sous le nom de Roue de Deming, ou PDCA (Plan —
Do — Check — Act). Il consiste a modéliser I'appren-
tissage comme une prise de recul (le Check) sur toute
expérience d’action (le Do), recul visant a identifier la
différence entre le prévu et le réalisé et a rechercher
les causes de cette différence soit dans la conduite de
l'action elle-méme soit dans les hypotheses et déci-
sions préalables a 'action (le Plan). Cette prise de
conscience doit s'accompagner de mesures correctrices

1. Chris Argyris, Donald Schon, Organizational Learning: a
theory of action perspective, Addison-Wesley, 1978.
2. Peter Senge, La cinquiéme discipline, First, 1991.

© CEditions d'Organisation 5



Le knowledge management dans tous ses états

“Les organisations
intelligentes
peuvent exister, non
seulement paree
qu’il est dans notre
nature
d’apprendre, mais
parce qu'en fait,
nous adorons cela.”

Peter Sence,
La cinquiéme discipline

(le Act) atin de réduire dans le temps la divergence
des résultats d’action. Ceci fait d’ailleurs émerger la
notion essentielle de délai inhérent a la rétro-action.

Un des premiers exemples, célebre Outre-Atlantique,
de mise en pratique de l'organisation apprenante est
celui de I'armée américaine qui instaure, deés le début
des années soixante-dix, un processus, celui des After
Action Reviews, permettant la prise de recul sur une
expérience vécue, une organisation, le CALL (Center
for Avmy Lessons Learned), et un outil en réseau, le
JULLS (Joint Universal Lessons Learned System)'.

La vision systémique

La vision systémique a été introdvite en France
des 1975, Le systeme y est défint comme un
« ensemble d'élements en interaction dynamique,
organisés en fonction d'vn but ».2

L'un des quatre facteurs fondamentaux qui permet la
vie de l'entreprise vue comme un systeme y est clai-
rement annoncé : « Les informations : le savoir-faire
(Enow-how), les brevets, les licences ; tous biens imma-
tériels résultant de l'expérience des membres de
Ientreprise et d'un savoir préalablement accumulé. »
La systémique apparait alors comme une double
approche permettant, d'une part, d’englober dans les
enjeux du management la problématique de gestion
des flux de connaissances, au méme titre que les flux
d’énergie, de matiere ou d’argent, mais aussi, au
niveau « meta », « d’organiser les connaissances [sur

1. Voir a ce sujet Hope is not a method, Sullivan, Harper, Broad-
way Books, 1996.
2. Par Joél de Rosnay dans son Macroscope.

© Editions d'Organisation



Le knowledge management, une discipline a part entiére

ce qu'est le systtme} en modeles plus facilement
communicables, puis d’utiliser certains de ces modeéles
dans la réflexion et dans I'action » .

Tandis que 'école francgaise, conduite notamment par
J.-L. Le Moigne, s’attache surtout au second aspect,
dans les années quatre-vingt, en développant la théorie
de la systémique comme outil de modélisation des
systemes complexes, Peter Senge, aux USA, propose
en 1990, dans son ouvrage La cinguiéme discipline, les
outils permettant d’appliquer concretement le Systemic
Thinking au pilotage des « organisations qui appren-
nent », grace a la modification du comportement des
individus qui la composent.

Les cinq disciplines de Peter Senge

* Acquérir lo maitrise personnelle ;

Clarifier et remettre en cause les modéles mentaux ;
Construire une vision partagée ;

* Apprendre en équipe ;

Penser systémique (lo cinquieme discipline elle-méme).

Une jonction formelle avec le courant Organizational
Learning s'opere en 1997 avec la création de la Soczery
for Organizational Learning”. la reconnaissance de
I'importance des processus cognitifs individuels, par
opposition a la vision « systéme », continue néan-
moins a faire 'objet de travaux importants, soit au
sein du courant « organisation apprenante »°, soit
sous couvert des réflexions concernant « l'ingénierie
des compétences » *

1. Joél de Rosnay, opus cité.
2. SoL : www.solonline.org
3. Cf. Probst ou Anciaux.
4. Cf. G. Le Botetf.

© £ditions d'Organisation

“Les débuts d'une
équipe excep-
tionnelle sont
rarement
exceptionnels. Une
équipe apprend a
produire des
résultats
exceptionnels.”

Peter Sence,
La cinquiéme discipline



Le knowledge management dans tous ses états

L’émergence d’outils adéquats

On peut considérer que le Knowledge management
constitve, en quelque sorte, la batterie de
techniques organisationnelles et d'ovtils

permettant de mettre en pratique les

recommandations faites par les théoriciens de
Forganisation apprenante et de la systémique.

Le contenu de cette batterie est caractérisé par deux
choses : d'une part, la pensée spécifiquement étiquetée
KM de quelques gourous américains (Prusack, Daven-
port, Amidon), japonais (Nonaka) ou européens
(Sveiby, Ermine, Van der Spek) ; d’autre part, et sur-
tout, l'avenement, toujours au cours de cette derniére
décennie, des technologies aptes a implémenter les
principes du KM.

Ces technologies sont de deux ordres :

Stockage et partage des données en réseau :

messageries électroniques,

gestion des acces concourants sur les BDD
(client/serveur) permettant le travail collabo-
ratif,

outils de workflow permettant aux systémes
informatiques  eux-mémes d'activer la
connaissance des processus,

systemes de GED (gestion électronique de
documents),

universalisation de la notion de réseau avec le
protocole http (int*net) ;

Représentation et traitement des connaissan-
ces :

outils de traitement de texte et outils d’aide
a la rédaction technique,

© Editions d Organisation



Le knowledge management, une discipline a part entiere

— traitement du langage naturel ou TLN
(moteurs d’extraction de concepts, moteurs
d’indexation et de recherche, qu’ils soient en
texte intégral, lexico-syntaxiques ou sémanti-
ques),

— supports  multimédias, hyper-documents
(HTML), moteurs d’inférence (systémes
experts, Case-Based Reasoning).

De mém A mi infor- ;

e méme que pour la systémique, infor- | o one git

matique et connaissance ENLICHENNENt | weiieyrautilde KM c'est
un rapport particulier : on utilise 'in- | wora

formatique comme support pour véhicu- Boutade d'un responsable gestion

ler d’individu 2 individu les connaissan- | 9€ el chigz BADS; rap-
pelant I'importance du contenu par

ces 4 transmettre, mais tout pProgramme | rapport aux outils.
informatique est aussi lui-méme un

objet incarnant dynamiquement les connaissances
humaines sur un processus, un modele mathématique,
physique, biologique, etc. Cette dualité du rapport
existe beaucoup moins entre livre et connaissance, dans
la mesure ou le livre reste en général cantonné a son
role de vecteur de transmission des connaissances, sans
prendre de rdle d’'acteur interagissant avec ’homme
dans le processus d’élaboration ou de mise en appli-
cation des connaissances. On peut néanmoins consi-
dérer qu'un livre de type procédure ou recette de
cuisine atteint quasiment le niveau d'un programme
informatique puisque, par conception, il déposséde
l'utilisateur d’une partie des raisonnements a effectuer.

Cette dualité entre informatique et connaissance est a
la base de la classification des projets de KM déja
évoquée ; elle permet de mieux comprendre les points
de nécessaire investigation pour que les projets de ges-
tion des connaissances soient créateurs de richesse dans
I'entreprise.
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Une typologie des experiences
terrain en KM

L’observation des expériences en knowledge manage-
ment menées ces dernieres années nous permet de dis-
tinguer trois grandes classes de projet, correspondant
a trois approches de valorisation de ces projets au sein
de l'entreprise.

La valorisation connexe a long terme (classe 1)

Elle est liée aux effets du KM sur '« agilité » de
I'organisation. On parlera ici plus souvent de pertes
diminuées ou de manques a gagner évités, dans la
mesure ou le KM agit plutbt en facteur correctif par
rapport aux influences négatives de 'environnement
(turn-over, pyramide des 4dges, in-communication...).

Limpact dv KA sur la capacité d'adaptation
de 'entreprise : il lvi permet de maintenir
son avantage concurrentiel et sa perennite.
L'impact dv KM sur la fidélisation
des employés : cevx-ci se voient proposer
vn environnement stimolant..

Skanpia fut parmi les premiéres enfreprises 0 reconnaitre I'importance
de ce capital immatériel et @ metire en cuvre les moyens de le valoriser
et de le faire fructifier. Ainsi, I'évaluation chiffrée des capitoux humain,
structurel (savoir-faire organisationnel) et dient vint figurer, dés 1994,
dans le bilan annuel de la société, o destination des actionnaires et
investisseurs. Parmi les moyens mis en ceuvre par SKANDIA pour gérer
ces actifs intangibles, un Director of Infellectual Assefs et des techniques
socioculturelles tournant autour de I'animation des communautés de
pratique.

© Editions dOrganisation



Le knowledge management, une discipline a part entiere

Ainsi beaucovp d’entreprises font dv KM
sans le savoir, tout simplement en favorisant
la transmission des connaissances
tacites par « socialisation »

Ce concept a été défini par Nonaka dans son article
fondateur « L’entreprise créatrice de savoir » en
1991'. La transmission des connaissances tacites par
« socialisation » va de la conception astucieuse des
espaces d’échange (le « Knowledge Café » de SKANDIA)
a l'instauration de clubs thématiques, forums trans-
versaux, etc.

Par exemple, chez SANOFI-SYNTHELABO, aucune approche formelle du KM
nest officiellement identifiée ; en revanche, I'entreprise met tout en
ceuvre pour favoriser la tradition orale et culturelle capable de véhiculer
les savoirs et savoir-faire stratégiques qui lui sont spécifiques. Qutre
organisation de nombreux congrés scientifiques infernes qui permettent
aux plus jeunes de présenter leurs travaux de recherche et d’en discuter
avec les plus anciens, SANOFI systématise les principes de compagnon-
nage pour les post-doctorants et une période de doublonnage long pour
assurer une bonne passation de relais en cas de mobilité des cadres
superieurs.

Les projets « pionniers » en matiére de gestion des
connaissances ont été lancés, pour la plupart, au titre
de la Recherche et Développement et visaient a explo-
rer les différentes voies d’amélioration de la perfor-
mance quantitative et qualitative des individus et de
I'organisation, sans chercher nécessairement a obtenir
un retour sur investissement rapide et garanti.

On peut classer dans cette catégorie les initiatives de formalisation du
retour d’expérience menges par le CEA (conception des réacteurs o
neutron), EDF (gestion du parc de centrales) ou EADS (conception des
Aitbus) o partir de la fin des années quatre-vingt.

1. Cf. Harvard Business Review on Knowledge Management.

© Editions d'Organisation 1
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Dans tous ces cas, fortement imprégnés d’une colora-
tion « streté de fonctionnement », des gains de per-
formance directs étaient certes espérés (sans étre
« calculés »), mais une motivation importante résidait
aussi dans la capacité du KM a éviter des pertes ou
des manques a gagner. Il est toujours délicat de pro-
jeter un raisonnement du type « si javais mal géré
mes connaissances, telle catastrophe aurait pu se pro-
duire, me coltant tant de millions d’euros », mais c’est
pourtant bien l'un des paris que l'on peut faire en
adoptant une démarche de gestion des connaissances.

Les rapports d'expert foisonnent malhevrevsement
d’exemples de liens plus ov moins directs entre les
catastrophes industrielles (explosion de Challenger,
Three Miles Island.) et le défavt de gestion des
connaissances deés la phase de conception.

La valorisation opérationnelle rapide (classe 2)

Il s’agit, notamment, de I'intégration du KM dans la
démarche de Qualité Totale visée par le systeme de
production (au sens atteinte de la satisfaction clients,
employés et actionnaires). Impacter la performance des
produits et services et la réduction des cofits et délais
de productions figurent parmi les objectifs les plus
couramment rencontrés pour les projets de KM. Or
atteindre et maintenir dans le temps un certain niveau
de performance des produits et services se fait selon
une courbe d’apprentissage qui détermine I'ampleur
du facteur (cofit de production X délais de production)
que l'on cherche a rendre le plus faible possible. Le
terme « production » est a prendre au sens le plus

© Editions d’Organisation



Le knowledge management, une discipline a part entiére

large : des premiers pas de R & D jusqu’a la possession
par le client.

U est maintenant reconnu que le KAN influe
considérablement sur cette courbe d'apprentissage,
avussi bien sur le niveav d’'asymptote atteint
dans le temps que sur la rapidité d'atteinte
dv point d'inflexion 4 partir duquel les gains
se font veritablement sentir.

Apprentissage
Colits x délais « naturel » Gains liés au KM
de production

/\

Apprentissage avec KM /

>

Schéma 1.2. Courbes d’apprentissage (a niveau constant
de performance produit)

Les pics observés sur cette courbe d’apprentissage sont
dus a la survenue d’événements contrariant la produc-
tion, soit du fait de facteurs environnementaux (chan-
gement de client, de fournisseur, de matiére premiere,
de contexte économique...), soit de facteurs internes
(absence ou départ des individus, défaut de fiabilité
des outils, imperfection des procédures, changements
d’organisation...).

© Editions d'Organisation 13



Le knowledge management dans tous ses états

14

Alors que I'apprentissage « naturel » est treés
fragile, et oblige dans le pire des cas 4 repartir av
point de départ, I'apprentissage « avec KM\ »
permet traditionnellement d'aplaniv beavcovp plus
rapidement I'effet néqatif de ces événements.

L’'intégration de I'écart entre les courbes « avec » et
« sans » KM correspond 77 fine aux gains réalisés grace
a l'existence du KM.

La plupart des projets KM menés dans les années qua-
tre-vingt-dix en France reléeve de cette nature. Ainsi,
D. Thévenot consacre la totalité de son ouvrage Le
partage des connaissances' a la description détaillée du
cas de la SEP (division de SNECMA), correspondant
a la mise en place d'une organisation et de mécanismes
de gestion des connaissances intimement lie a
I'approche de Total Quality Management de la société.
Drautres exemples peuvent étre pris chez les construc-
teurs automobiles.

Le projet Vainci (Valorisation des connaissances industrielles), chez PSA?,
lancé en pilote sur le métier « Peinture » : les gains opérationnels
directs affichés portent sur la réduction des coiits de non-qualité, I'amé-
lioration de I'efficience sur les tdches quotidiennes, la diminution du
déloi de réalisation des projets industriels, I'optimisation des investis-
sements et des colts d’environnement de ces projets.

Merex (Mise en régle de I'expérience) chez RenaulT® : laissons parler
le concepteur, Jean-Claude Corbel : « Il s'agit de capitaliser efficacement
des standards de solutions concernant les produits et les process. Sur
un simple format A4, on trouve la description technique de la solution
refenue, le contexte de sa mise en oeuvre ef les preuves de sa validité.
E si Iinformation donnée se révéle insuffisante, chaque fiche oriente

1. Cf. bibliographie.
2. Cf. la revue annuelle 2000 des éleves des Arts & Métiers.
3. Ct. R & D : la route de 'innovation, numéro d’octobre 2000.

© Editions d'Organisation



Le knowledge management, une discipline a part entiere

vers les personnes-ressources dans |'entreprise. »

Réalisées a l'origine sur papier, les fiches Merex

ont rapidement été informatisées et sont | Iis ont dit

avjourd’hui accessibles a tous sur Vintranet de “La capitalisation des expériences

I'entreprise. Dans un contexte de forfe concur- est nécessaire, et leur transmission
rence les eijeux de.ceﬁe §tratég|§ de c.op‘ltuh- Zl‘e’.”E‘I’I':fde;i: eft"’rzt;;:esz’a"n‘i’jse"”
sation sont aussi clairs qu'impératifs : diminuer | ¢yansparence, avec modestie, mais

le nombre de problemes rencontrés sur les projets | sans réserve, c'est-a-dire sans rien
ef en usine, non seulement pour gagner du temps | cacher des progrés effectués ou des

P de | lité d duit . embiiches rencontrées. Un examen
el s.assurer de la qualite des proauirs mais, sur- P -

fout, pour éviter les dérives de colts. « Un mau- tions de déroulement est la meil-
vais choix au niveau de lo conception d'un | feure préparation  la compétition
véhicule, par exemple, peut nécessiter une modi- | 94/ V@ SUIVTe:

fication de l'outillage mis au point pour sa réo-
lisation ou bien des retouches en cours de
fabrication », souligne Jean-Claude Corbel. « Or les actions curatives
coltent beaucoup plus cher que les mesures préventives. L'élaboration
d'une fiche Merex revient a quelques centaines de francs, alors que la
correction d’un dysfonctionnement sur un projet de véhicule peut vite
atfeindre le million de francs | »

Carlos GHosN, directeur général
adjoint de Renault (a I'époque)

Le marketing direct des connaissances
de Uentreprise (classe 3)

Les connaissances de 'entreprise
sont considérées comme « prodvits »
directement commercialisables.

Prenons deux exemples :

A la fin des années quatre-vingt, la France décide de céder au Japon
son savoir-faire en matiére de retraitement de déchets nucléaires. Ceci
se concrétise pour la COGEMA, bailleur du procédé, outre les échanges
de personnels, par une opération de formalisation et de transfert, contre
monnaie sonnante et trébuchante, du référentiel de savoir en conception
d'équipement (plans ef codes de calcul) et de savoir-faire en conduite
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de ces équipements (modes opératoires ef nécessité de garantir le retour
d’expérience d’exploitation sur plusieurs années).

Au cours des années quatre-vingt-dix, Arthur Andersen met en place
une stratégie inteme de formalisation systématique des meilleures pra-
fiques de gestion observées chez ses clients. Le référentiel de conseil
ainsi constitué et maintenu d jour, baptisé Global Best Practices, est
lo fois utilisable par les consultants eux-mémes au cours de leurs
missions (voir |'approche de classe 2 ci-dessus), mais aussi proposé
aux clients comme outil d'auto-diagnostic payant, accessible sur intemet.
A cette premiére forme de rentabilisation externe viendra, en 2001,
s'ajouter une seconde, non prévue initialement, le jour ol Andersen,
en pleine explosion, est amené & céder ce référentiel pour plusieurs

millions de dollars a un de ses concurrents.

Les produits informatiques sont porteurs de la plus
grande valeur en la matiére puisque directement acti-
vables au sein de l'organisation qui en fait I'acquisi-

tion.

Ils ont dit

"Devant la réussite de CATIA pour
concevoir et fabriquer ses avions,
Dassault Aviation s'est trouvé
confronté & un choix stratégique :
soit garder pour soi-méme cette
technologie d'avant-garde, afin
d'étre plus compétitif que ses
concurrents, soit au contraire profi-
ter de cette avance technologique
pour créer un standard en commer-
cialisant le systéme. C'est la
deuxiéme solution qui est adoptée.”

Francis BERNARD, cofondateur
de Dassault Systémes

Un des exemples les plus spectaculaires de valorisation directe
d'un « produit de connaissance » développé d l'origine pour
améliorer la performance inferne est le logiciel de conception
et fabrication assistée par ordinateur CATIA, développé par
Dassautr Systemes et distribué par IBM. Dans les années
soixante-dix, le service CAQ de Dassaur AviaTion entreprend
de développer un outil mettant en valeur les connaissances
des ingénieurs de I'avionneur en matiére de résistance des
matériaux, calcul de formes, usinage et assemblage de ces
formes. Ce qui aurait pu rester un simple développement
concrétisant le savoir-faire propre, et destiné a améliorer la
performance ef la différentiation du département Structures,
prit une allure tout autre a partir de 1981 quand Dassautr

16

décida d’en faire un produit commercialisé. CATIA, devenu le leader sur
son marché, reste le produit phare de Dassaulr Svstimes qui réalise
750 millions d’euros de CA en 2001.
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KM: NOUVEAUX ROLES, NOUVELLES COMPETENCES?

Hélene MADINIER
Haute école de gestion de Genéve

1. Introduction

Clestune évidence, mais une réalité : I'usage généralisé des NTIC, la globalisation des echan-
ges, des flux d'information et des réseaux sociaux au sein et hors de Torganisation, la nécessit¢ de
disposer d'une culture de Finformation, et Fobligation de sadapter en permanence, sont des facteurs
qui favorisent les projets de gestion des connaissances.

Ces projets. qui doivent faire I'objet d'une politique definie et soutenue au plus haut niveau
de lahicrarchie, peuvent se concrétiser de différentes manieres. I peut s'agir du développement d'un
Intranet, d'un plan généealisé de formation en présenticl et a distance, de 'implantation de bases de
connaissances, e bases de résolution de problemes. d'un annuaire d'experts, etc.

Quelles sont les compétences qui vont favoriser Iacquisition, 'organisation, la diffusion, le
partage et l'utilisation des connaissances 7 Quelles sont les fonctions actuelles les mieux a méme
d'acquérir ces compétences et d'assumer ces roles ?

I ne s'agit pas ici de décrire un svsteme de KM orienté « gestion des compétences ». mais
bien didentifier les fonctions susceptibles de gérer un projet de KM, de le mettre en place et de le
faire vivre.

Stagit-il de nouveaux réles. de nouvelles compétences ?

Certains cabinets de recrutement spécialisés, comme 'entreprise anglaise TFPL', recrutent
des centaines de profils par an. en lien avec la gestion des connaissances, dont les dénominations sont
aussi diverses que knowledge officer, knowledge manager, information officer, animateur etc.

On se propose de les regrouper en trois grandes catégories, chacune correspondant globa-
lement a trois niveaux hiérarchiques différents,

On verra ce que ces profils recouvrent réellement, les compétences qu'ils requicrent, les
points forts, les éléments communs a chacune de ces fonctions, puis on détaillera plus précisément
les apports des compétences en gestion de 'information & un processus de KM.



2. Compétence et fonction

Le concept de compétence, qui, depuis une trentaine d'années, a remplacé celui de qualifi-
cation, est lui-méme un concept complexe, qui dépend non seulement de la personne qui la détient,
mais aussi de sa place dans I'organisation, et de son environnement. Il s'agit donc d'un concept
évolutif.

On peut reprendre la définition suivante :

« Ensemble des capacités nécessaires pour 'exercice d’une activité professionnelle et maitrise
des comportements requis. Les composantes en sont les savoirs, savoir-faire et aptitudes. Ces composan-
tes doivent étre opérationnelles, mises en ceuvre dans Ia pratique et validées ». (Euroréférentiel, 2004)’

Si I'on résume, il s'agit donc de connaissances, de savoir-faire et de savoir-étre (aptitudes),
mais aussi, de capacité a les combiner et a les utiliser 2 bon escient.

Cependant, I'individu n'est pas seul. Il s’agit aussi d'une interaction entre lui et I'environne-
ment ou le contexte. La compétence se construit comme un processus et résulte de trois facteurs :
* savoir agir (combinaison et sélection de ressources ad hoc)
* vouloir agir (motivation et contexte d'intervention)
* pouvoir agir (management, organisation du travail etc.) (Le Boterf, 2000)
D’ou la nécessité :
* de trouver les personnes qui ont les savoirs et savoir-faire ad hoc

* d'identifier les personnes placées a des fonctions spécifiques et susceptibles d'accroitre
encore ces compétences du fait de leur fonction

* de disposer d’une culture d'entreprise favorisant la création de ces compétences
Une fonction est constituée d’un ensemble de tiches et de responsabilités défini par rapport
a un objectif 2 atteindre et relevant de I'exercice d'un poste. (Euroréférentiel, 2004).

Un réle est un ensemble de conduites afférentes a une position déterminée ou I'« ensemble
des manieres d’agir qui dans une société donnée, sont censées caractériser la conduite des personnes
dans I'exercice d'une fonction particuliére » (Rocher).

Role et fonction sont donc tres proches, le role étant davantage une résultante de la fonction :
c'est 'ensemble des taches définies qui induira un ensemble de conduites.

On analysera donc ici le détail des fonctions.

On voit bien donc interaction entre rdle et compétences, celles-ci se construisant aussi sur
la base des roles tenus.

Quelles sont donc les fonctions et compétences actuellement demandées? Que recouvrent-
elles?
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3. Les titres et fonctions de KM les plus courants

.1 Rappel concernant les deux types de connaissances

Avant de les énumérer, il convient de rappeler quien matiére de KM, on fait généralement la

distinction entre connaissances explicites et connaissances tacites ; ces dernieres font appel au savoir-

faire et expériences des collaborateurs, et doivent aussi pouvoir étre exploitées.

Chacune de ces connaissances requiert donc des compétences spécifiques.

Types de connaissance

Connaissances explicites

Connaissances tacites

Forme

Codification

Personnalisation

Information concernée

Informations formelles,
matérialisées, internes ou
externes

Informations informelles,
connaissances personnelles

Compétences requises a
priori

Compétences en gestion de
Iinformation

Compeétences en
management et

communication

32 Caractéristiques des titres et fonctions du KM
e Absence de standardisation

[ n'y a pas ou tres peu de normalisation en matiere de KM.

On recense actuellement certains guides :

- auniveau européen, via le Comit¢ européen de normalisation (CEN), il va un guide de bonnes

pratiques, en cours de rédaction : « the European Guide to good practice in KM »" |

au Rovaume-Uni, [a BSI, British Standard Institution. a publi¢ des guides sur la terminologie,

fa culture et Iévaluation du KM,

en Australie, pays tres avancé sur ce plan, une norme intérimaire vient de paraitre (Interim

knowledge management standard»'),

Cependant, il n'existe aucune normalisation au niveau mondial.

On a donc affaire a une grande variété de titres et de fonctions. Un seul se retrouve dans

plusieurs guides.

Pour les autres. il v a souvent des dénominations différentes pour une méme fonction, et

inversement il arrive qu'un méme titre recouvre des fonctions différentes (exemple : un information

officer est un animateur pour Lafarge et un gestionnaire de contenu pour TFPL),
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* Méthodologie de classement

C'est en fonction du contenu des tiches mentionnées dans les exemples opérationnels de
KM que nous avons procéde a des regroupements.

Ces exemples proviennent d'études de cas décrits dans la littérature spécialisée (nous gérons
une base en interne d’environ 150 documents sur le sujet), ou dont nous avons connaissance per-
sonnellement.

On trouve beaucoup de fonctions liées au KM. Parmi celles-ci, on a retenu les trois fonctions
les plus représentées, celles qui sont mentionnées et décrites le plus souvent:
* le Chief Knowledge Officer (CKO)
* le knowledge manager
* le gestionnaire de contenu

Ces fonctions correspondent a trois niveaux hiérarchiques distincts. Les fonctions équivalen-
tes mentionnées correspondent a chaque fois au méme niveau dans la hiérarchie.

Il est a noter que ces fonctions sont généralement décrites et existantes en majorité dans le
monde anglo-saxon.

3.3.  les fonctions
1ére fonction : le CKO (Chief Knowledge Officer) ou directeur des connaissances

C'est la fonction la plus pourvue et la plus documentée dans la littérature.
Elle est également décrite dans le guide européen des bonnes pratiques.

Cest une fonction politique. C'est un role essentiel, parfois mal compris et mal pourvu
(notamment avec des informaticiens).

Ses responsabilités et missions principales sont dans la plupart des cas les suivantes :

* développer un concept de KM avec les responsables des SI, des RH et de la prospective et le
mettre en ceuvre

* identifier les changements nécessaires pour exploiter I'information et la connaissance de
I'organisation.

Ses missions spécifiques incluent en principe la supervision :

* de la coordination et de la gestion du contenu de I'Intranet de 'organisation

* du développement et de la gestion du centre de documentation/d’archives.

Ses compétences (aptitudes et savoir-faire) doivent étre les suivantes :

* expérience de directeur ou general manager
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* capacités de leadership

* capacites de negociation avec le management en place

* bonne comprehension de Finformation et de ses enjeux

* bonne sensibilisation aux SI (svstemes d'information)

* bonne compréhension des enjeux stratégiques.
Ce role est en principe directement rattaché au CEO ou conseil exécutif de I'organisation,
Ici les compétences-métier ne sont pas prioritaires, ce qui compte c'est :

* [aptitude a diriger un projet,

* Iaptitude a avoir et transmettre une vision, et la conviction forte du bien-fondé de celle-ci,

* une forte sensibilisation aux enjeux de Finformation et au traitement informatique de celle-ci,

* ctune capacité a s'insérer dans I'existant (en négociant avec d'autres départements) en
proposant un changement fondamental

Point essenticel : un projet de KM doit se faire en collaboration étroite avec le responsable SI,
s ne devrait pas étre mené par un responsable S1L sinon il court le risque d'étre mené essentielle-
ment en fonction dobjectifs d'outils & mettre en place.

Drapres une enquéte de 1998 menée par deux chercheurs de la London Business School.
Michael Earl et Tan Scott, portant sur 20 CKO en Amérique du Nord et en Europe, ces postes sont
pourvus par des personnes dotées d'une bonne expérience du changement, qui connaissent parfai-
tement leur organisation, et qui sont enthousiasmées par leur mission.

A partir de cette enquéte, ils ont défini un modele de CKO, qui doit avoir ces trois profils a la
fois: il doit étre entrepreneur, consultant et designer.

Les compétence de designer sont doubles: ce doit étre un «technologiste» et un «environne-
mentaliste». Technologiste signifie qu'il doit suffisamment connaitre les outils qui peuvent étre utiles
au KM, pouvoir les evaluer, les choisir, etc. ..

La compétence liée a environnement signifie qu'il doit pouvoir imaginer des modes d'orga-
nisation, des événements sociaux favorisant la création et le partage de connaissances .

Cela dit, il faut savoir que la fonction de CKO est le plus souvent provisoire.

Toujours d'apres un des auteurs de 'enquéte, sur les 20 CKO de 1998, en aott 2004, la plupart
n'étaient plus en poste, pour plusieurs raisons :

* le responsable de I'entreprise avait changé
* le niveau de gestion des connaissances souhaité était atteint
e ils avaient été recrutés par des chasseurs de téte.

Ces CKO avaient été recrutés avant tout pour donner un €lan, pour amorcer un changement

Cest un role d'initiateur.



2éme fonction : I'animateur ou knowledge manager

A un niveau hiérarchique un peu moins élevé, on trouve un animateur ou knowledge manager.

Il peut s"appeler aussi : knowledge facilitator, knowledge architect,

Ses missions principales sont les suivantes :

* repérer et capitaliser les bonnes pratiques

Exemple : les animateurs ou information officers chez les ciments Lafarge, nommés dans

chaque usine, repérent et font remonter les bonnes pratiques 2 un des quatre responsables KM
identifiés dans chacune des branches du groupe.

* animer un réseau de spécialistes

Soit au sein de la méme organisation :

Ils facilitent ou animent des réseaux métiers chez Ernst & Young (knowledge facilitator) et
plus généralement ils sont animateurs de communauté. "

Ce sont des responsables de communautés chez Schlumberger: ils définissent les subdivisions
au sein de cette communauté en fonction de centres d'intéréts plus spécifiques, ils controlent
le contenu et le format de présentation du site Web de leur communauté de pratique.’

Ce sont des modérateurs ou managers de communautés chez Infineon Technologies AG
(filiale de Siemens) qui organisent la vie de la communauté et motivent ses membres a
échanger. "

Soit entre les organisations (ou branches d'une méme organisation):

Ce sont les animateurs de communautés de pratiques "

Ce sont des coordinateurs de réseaux dans les réseaux de santé frangais”, qui ont un role de
facilitateur, d’animateur, de créateur de liens (entre soignants, entre soignants et patients)
pour contribuer a terme, 4 améliorer la prise en charge du patient, accroitre les compéten-
ces individuelles et collectives des partenaires du réseau, et évaluer des pratiques de santé
publique.

Ce sont des knowledge managers au sein du systéme national de santé britannique (NHS)."
Un knowledge manager peut étre amené a assumer ces 2 tiches (repérer et capitaliser les

bonnes pratiques, ainsi qu'animer un réseau) 2 la fois.
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Dans les deux cas, il est le relais entre le CKO et le terrain et a un acces direct au management
Les compétences requises sont les suivantes :

compétences en management ou en gestion de la qualité
compétences en gestion de I'information
bonnes connaissances du ou des métiers concernés par le domaine d'intervention.



Les aptitudes requises :

* capacité d'ecoute et d'analvse
* diplomatie.

Cette fonction est plus pérenne que la précédente, dans la mesure ou les réscaux vont continuer

aexister et dse développer: il faut continuer ales modérer. les faire vivee, mais plutot a temps partiel qu'a
: G ; L . I
plein temps: chez Ernst & Young, par exemple, il faut compter une personne @ mi-temps par réseau .

Il est a noter que pour la tiche d'animation, la connaissance du métier est importante. Le
knowledge manager doit parvenir a convaincre ses pairs de l'intérét de collaborer au réseau et de
publicr leurs éventuels travaux dans les bases de connaissances. Pour cela, il faut qu'il connaisse leur
fagon de travailler, qu'il ait été confronté aux mémes problemes, en un mot qu'il ait leur confiance.

Mais il faut aussi quiil sache prendre de la distance. du recul, et ait une compréhension
approfondie des enjeux de Finformation. D'ou la néeessité d'une formation complémentaire en
management et/ou en gestion de Finformation.

3eme fonction : le gestionnaire de contenu ou Editeur de connaissances

Pour cette fonction, on trouve également les autres titres suivants :

* Information officer

* Editeur de contenu

* Webmestre

* Coordinateur de connaissances
* Information specialist

Ce role a un peu moins de responsabilités que le précédent. 1l s'agit d'un travail essentielle-
ment basé sur la gestion du contenu.

Sil'on reprend la définition du guide européen des bonnes pratiques, « la gestion du contenu
recouvre le processus de sélection, capture, catégorisation, indexation, archivage et élimination de
la connaissance explicite » [..].

Ses missions principales sont les suivantes :

* structurer et organiser les bases

* deéfinir et mettre en ceuvre les classifications/plans de classements et autres taxonomies
necessdires

* mettre ajour ces bases, ce qui implique de sélectionner, indexer, et archiver les informations
pertinentes

e former les utilisateurs aux outils.



Quelques exemples :

* Les coordinateurs info-com des réseaux de santé francais, qui doivent mettre a jour les réfé-
rentiels, les sites Internet du réseau. "

* Les professionnels de I'information qui ont da structurer le portail Intellact de British Tele-
com, portail organisé de ressources constituées essentiellement de sources d'information
externes.

* L'équipe de documentalistes d’une PME canadienne, un laboratoire spécialisé dans les produits
du bois, avec deux sites 2 Montréal et Vancouver, qui a réalisé un annuaire de ressources en
soutien aux équipes de recherche (ressources d'information utiles, organisées et classées)."

* Les spécialistes de I'information médicale qui ont formé des médecins et para-médicaux 2 la
recherche d'informations médicales sur Internet et dans les banques de données spécialisées,
dans les cabinets médicaux anglais du Sandwell Healthcare trust (relevant du NHS), trust
qui a développé un programme de partage des connaissances basé essentiellement sur la
formation. ”

Il s"agit clairement ici d’un role de documentaliste.
Les compétences requises seront les suivantes :

* compétences en gestion de I'information
* compétences en formation,
Cette fonction est plus pérenne a priori, car il y a nécessité de gérer, structurer, mettre 2
jour de fagon réguliére, mais surtout, c’est une fonction qui peut déja exister dans I'organisation et
évoluer vers le KM.

Cependant, il faut reconnaitre que la frontiere est parfois floue entre le knowledge manager
et le gestionnaire de contenu, qui peut aussi avoir un role de gestion et d'animation importants.

Inversement, le knowledge manager peut aussi s'occuper de structurer et mettre a jour des
bases. Exemples:

* les knowledge managers chez Ogilvy One qui aident les employés a publier les études de cas,
les articles et autres recherches utiles dans une base de données. ™
* les responsables de communautés chez Schlumberger, qui, entre autres tiches, contrdlent
le contenu et le format de présentation du site Web de leur communauté de pratique.
On trouve, comme déja mentionné, également d’autres types de fonctions, mais moins
fréquemment représentées, comme :

* les courtiers en connaissances ou knowledge brokers qui font le lien entre ressources internes
et externes, qui forment et orientent mais peuvent étre assimilés au gestionnaire de contenu,
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* les Department knowledge managers. dont la mission est de gérer et promouvoir la mise a
disposition et I'utilisation de la connaissance a I'échelle d'un département, mais ce role peut
etre tenu par le knowledge manager.

On ne detaillera pas ici I'évolution du role du manager, qui doit accompagner, coacher, auto-
nomiser et faire confiance a ses collaborateurs, ni de I'ensemble des emplovés qui doivent davantage
partager. Mais ¢'est une évolution nécessaire si I'on souhaite instaurer une véritable culture de KM
dans son organisation.

Les trois roles precédemment décrits sont les roles principaux. Mais tous ne seront pas
representes dans un projet de KM, ou, selon la aille de 'entreprise., une fonction dédiée au KM peut
cumuler toutes ces fonctions.

Pour chacun de ces roles, les tiches constantes communes sont les suivantes

travailler avec et pour les autres

faire l'intermédiaire, coordonner

faire le lien entre les ressources (humaines et intellectuelles)

formaliser, modéliser.

De méme les compétences requises communes - hormis celle concernant la vision politique
aacquerir et deéfinir - sont les suivantes :

un savoir-faire concernant le traitement de 'information elle-méme

un savoir-faire concernant la formation, le management

4, Les fonctions de gestion de I'information et le KM

Quels sont les apports des professionnels de 'information a un projet de KM ?

On vient de voir les liens évidents concernant la fonction de gestionnaire de contenu, et donc
la gestion des connaissances explicites, avec celle de documentaliste,

On détallera maintenant les liens entre la fonction de knowledge manager et les professions

de gestion de 'information

Le 24.08.2004, sur le site du cabinet TFPL™ | sur 20 offres de postes de KM, 10 étaient explicite-
ment reliés a la gestion de l'information, soit par le titre soit par les compétences ou diplomes requis.

Le National Health Service au Rovaume-Uni a développé une grille de carrieres dans les-
quelles les postes de knowledge management (regroupés sous Knowledge management staff) sont

étroitement liés a ceux de gestion de Finformation et s'appellent Librarian, Information specialist,
Information officer et knowledge and information manager. ™
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Par ailleurs, depuis quelques années maintenant, les professionnels de I'information agissent
également sur I'information stratégique, ou administrative de l'organisation, et ce, dans plusieurs
domaines.

Exemples:
a. La conception/réalisation de sites Intranet/Internet

Les professionnels de 'information et documentation maitrisent les méthodes de conception,
de mise en ceuvre et de maintenance d'un site Intranet/Internet, méme s'ils n'en n'assurent
pas directement la réalisation technique. But : donner la bonne information a la bonne per-
sonne au bon moment.

Voici quelques réalisations commentées dans la littérature spécialisée :

* Hydro-Québec: réalisation d'un Intranet pour un centre d'appels : gestion et organisation
électronique d'informations stratégiques.

* le Center for Business Knowledge a Ernst & Young: c'était le management consulting centre,
une bibliothéque sur les méthodes et techniques de consulting. Depuis la mise en oeuvre du
programme de KM, ce centre a les taches suivantes : gérer une bibliotheque, un call center,
une base de données des compétences des consultants, organiser des réseaux de connais-
sances, définir 'architecture et la taxonomie adaptées.

* Undes portails de I'US Navy: Le Next generation library portal est un point d'acces unique a
des ressources informationnelles sur des affaires courantes pour faciliter le travail des déci-
sionnels.

Enfin, chaque année a la Haute Ecole de gestion de Genéve dans la filiére Information docu-
mentaire, une équipe de futurs professionnels congoit sites Intranet et Internet pour un service des
Hopitaux Universitaires de Geneéve : ils réalisent le cahier des charges et la maquette des sites, en
collaboration avec le service multimédia des HUG.

b. La conception/réalisation d’un systéme de records management

Le records management consiste a gérer tout document qui a été généré dans le cours normal
des activités d'une organisation, comme par exemple un rapport annuel. ”

Ce type de fonction est pris en charge par un professionnel de 'information documentaire,
un archiviste ou records manager, qui est formé pour cela.

Les étapes de réalisation sont les suivantes :

* analyse des besoins

i)



* claboration et mise en ceuvre dPoutils de gestion comme le plan de classement et le calendrier
de conservation
*  Mise en oeuvre

Il s'agit donc ici hien sar de tout document. donc de toute information codifiée, explicite,
de l'organisation.,

Dans ces deux cas (réalisation d'Intranet et de systemes de records management). les profes-
sionnels acquierent une connaissance approfondie de I'organisation, de ses flux, de ses mécanismes
etde ses besoins, connaissance qui peut remplacer avantageusement la connaissance métier que doit
avoir un knowledge manager comme indiqué plus haut.

Hhapparait done que les professionnels de T'information ont désormais des compétences de
consultant interne, role par essence a l'intersection de différentes fonctions comme le management,
les systemes d'information, au service des utilisateurs, avant 'habitude de recueillir les besoins, ¢'est
donc une des fonctions les mieux a méme de faire des liens.

Conclusion provisoire

En guise de conclusion provisoire, et en réponse a la question posée initialement, on assiste
en fait  la fois & I'évolution de certaines fonctions comme celle de gestionnaire de I'information et a
I'emergence de nouvelles fonctions comme le CKO ou I'animateur,

Les titres liés au KM, eux, sont tous nouveaux, et méme s'ils gagneraient a étre plus normalisés,
ils doivent exister au sein de I'organisation. En effet. ici. la codification devient nécessaire car elle traduit
ki volonte politique d'une part, et permet la professionnalisation de l'entreprise vis-a-vis du KM.

Mais les compétences, elles, existent déja : il faut savoir les repérer et les développer.

Peut-on parler de nouveaux métiers ? Il sagit en fait de nouveaux roles plus que de nouveaux
metiers. naissant de hybridation de compétences. relevant de plusieurs champs professionnels
comme le management et la gestion de l'information, qui étaient avant, différents,

Cest en choisissant les profils les plus aptes a faire des liens qu'un projet de KM aura les
meilleures chances de succes et de durée,

NOTES

| TFPL - consulter son site htp: ‘www.tfpl.com_ (consulté le 24 janvier 2005)

2 Lewrorélerentiel est un réferentiel européen de compétences des professionnels de Tinformation et de la documentation. 11
aete realise par FECIA, le Conseil européen des associations de Finformation et documentation. qui regroupe les associations
professionnelles de neuf pavs de I'Union curopéenne. C'est un repertoire des compétences nécessaires a I'exercice de la
profession. Voir le site htp:2www.certidoc.netfreuref2.pdf (consulté le 24 janvier 2009).

Voir ke portail européen spécialisé knowledgeboard. qui regroupe (en 20041 une communauté d'environ 000 membres, cher-
cheurs, praticiens. étudiants etautres personnes intéressées par le KM. Ce portail est inancé par la Commission européenne
Voir hitpzwww. knowledgeboard.com_ (consulté le 24 janvier 2005).
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