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mais surtout me rend fier. 

Démarrer une recherche en gestion avec une fOlmation en ingénierie représentait un 

véritable défi pour moi. Mes premiers devoirs de rédaction furent difficiles à réaliser, car 

ma plume avait besoin d'être exercée. Mais avec le temps, je pris goût à cette nouvelle 

forme de travail et de réflexion. Mon esprit critique s'ouvrit alors à de nouvelles 

dimensions inconnues et inexplorées. Je me sentais enfin prêt à me lancer dans le processus 

de recherche et de rédaction d'un mémoire. Au final , j'étais, et le suis encore, vraiment 
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réalisèrent en Angola au sein d'une entreprise en services parapétroliers dont le corps de 

métiers était la tuyauterie, les produits métalliques, et leur montage . La quantité de travail 

était tellement importante que personne ne pouvait prendre le temps d'analyser son travail 

et le fruit de ses projets. Un très gros projet de plusieurs millions de dollars américains était 

en phase de clôture, et nous avions deux autres projets similaires en phase de planification. 

Or, aucune leçon de l'expérience précédente ne fut tirée pour aider les deux projets en 

cours, si ce n 'est par l'utilisation des mêmes acteurs . Malgré tout, je ressentais ici une 
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RÉSUMÉ 

Depuis une trentaine d'années, on assiste au développement sans précédent du 
fonctionnement en mode projet des organisations qui s'accompagne malheureusement de 
certaines dérives. Il apparait clairement que les équipes projets adoptent une attitude 
prudente cherchant à limiter les risques à cause des objectifs serrés et de la peur des 
dépassements . Alors qu'elles utilisent et combinent des connaissances qui existent déjà 
dans l'entreprise, elles ne se soucient ni de la constitution de nouvelles connaissances, ni de 
leur capitalisation. Le management des connaissances devient alors une réponse privilégiée 
à cette situation. De plus, la littérature reconnait l'importance de l'articulation entre le 
management des connaissances et celui du projet, mais reste plutôt limitée quant à la 
proposition d 'actions à mettre en place. La solution la plus répandue à l'heure actuelle est le 
bilan de projet, mais il démontre de sérieux obstacles comme le manque de temps et de 
motivation des équipes lors de la clôture. Nombre de projets disparaissent alors en laissant 
peu ou pas de traces, et ne prennent ainsi plus part aux processus d'innovation de 
l'entreprise en l'occurrence l'émergence de nouveaux concepts ou produits . 

De manière exploratoire, nous avons alors cherché à définir une méthode de 
capitalisation se déroulant tout au long du projet, se substituant ainsi aux bilans . Nous 
proposons donc une méthodologie de suivie et de Capitalisation Continue des 
connaissances, nommée CaCo. Pour mener à bien notre recherche de type instrumental, 
nous avons utilisé une approche abductive en recourant notamment à trois études de cas 
pour « valider» et améliorer la méthode proposée. 

Pour la conception de la méthode, nous avons réalisé une recension des écrits dans 
plusieurs domaines de connaissances, tels que le management de projet, la gestion et la 
capitalisation des connaissances, l'innovation puis la gestion des risques. 

Enfin, nous avons pu examiner la pertinence de la méthode CaCo et de ces processus 
en analysant au sein de trois organisations la gestion de projet, le management des 
connaissances et leur articulation, et en recueillant les appréciations des personnes dédiées 
à ces tâches . Malheureusement, nous n'avons pu, par manque de ressources, vérifier si 
l'utilisation de la méthode permettait ou non d'améliorer la capitalisation des 
connaissances, et ainsi amener une gestion plus efficace et efficiente des projets pour 
l'organisation. 
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CHAPITRE 1 : REVUE DE LITTÉRATURE 

1. L'Organisation par Projets 

De nos jours, les entreprises rencontrent de nombreuses difficultés face aux nouvelles 

opportunités et menaces liées à la complexité, à l'imprévisibilité, et à la globalisation du 

monde. Selon Collin (2004), elles subissent ainsi de permanents dilemmes et conflits 

d'intérêts entre profitabilité et développement durable, secret et transparence, valeurs et 

valeur, dynamique individuelle et collective, fertilisation des savoirs et compétition. Or, la 

plupart d 'entre elles possèdent une infrastructure transversale peu flexible fondée sur 

l'autorité, le contrôle et la division du travail. Ces modes d'organisation handicapent 

grandement leur efficacité interne, et par conséquent leur compétitivité. Mais jusqu'à une 

période récente, cette architecture sociale était le seul système d'information à notre 

disposition pour piloter et organiser les édifices humains complexes. Bien sûr, cette 

dernière reste efficace tant que l'environnement demeure stable, mais elle devient 

vulnérable et inefficace dans les contextes fluctuants actuels, car les marchés, les savoirs, la 

culture, les interactions extérieures, l'économie, la politique évo luent plus rapidement que 

la capacité de réaction de l'entreprise (Collin, 2004). Ainsi, de nouveaux besoins 

apparaissent au sein des organisations comme le partage, la structuration et la diffusion de 

l'information, ou la mise en œuvre au quotidien de méthodologies collaboratives, ou encore 

le développement de J'efficacité et de l'efficience des équipes de travail et des processus 

internes. 



Développé à partir de la fin des années 80, le fonctionnement en mode projet fut la 

réponse aux besoins de flexibilité des entreprises. L'organisation par projets eut un apport 

incontestable qui pennit d'améliorer considérablement la qualité des produits , tout en 

réduisant les coûts et délais . 

Dans le même temps, l'observation prolongée du fonctionnement des équipes projets 

mit en évidence les effets des contraintes liées aux objectifs, et donc à la pression et au 

stress qui pèsent sur eux. Il apparaît alors clairement que les équipes projets adoptent une 

attitude prudente et efficiente qui cherche à limiter les risques et la consommation de 

ressources en réponse à leur peur des dépassements et de l'échec. Dans ces conditions de 

stress et d'urgence, l'innovation disparaît alors totalement des objectifs des équipes de 

projets, et est même rejetée dès lors qu'elle fait peser le moindre risque sur le bon 

déroulement du projet (Ben Mahmoud-Jouini, 2004, 2006; Loufrani-Fedida & Missonier, 

2009). 

Ce genre de projets sont alors qualifiés d'« égoïstes », car ils utilisent et combinent 

des connaissances qui existent déjà dans l'entreprise pour atteindre leurs objectifs, mais ne 

se préoccupent ni de la constitution de ces connaissances, ni de la capitalisation de celles 

qu'ils ont créées. Ils se clôturent alors sans laisser de traces, si ce n'est dans la mémoire 

aléatoire de leurs acteurs, et ne prennent donc plus part au processus d ' innovation de 

l'entreprise. 

Ce constat est d ' autant plus préoccupant que dans le contexte actuel, décrit 

précédemment, l'innovation joue un rôle primordial pour la compétitivité, et ainsi la survie 
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de l'entreprise . Il est donc clair que la structure d'organisation par projet ne suffit plus à 

satisfaire les exigences liées à l ' innovation. 

De plus, le problème du nomadisme salarial, engendré par le mode projet, se trouve 

désormais renforcé par l'évolution de la pyramide des âges. Effectivement, les départs à la 

retraite de la génération « Baby-boom» confrontent aujourd 'hui la majorité des entreprises 

à un déficit, à court ou moyen terme, de leurs connaissances. Or, elle es t l'élément clé 

conditionnant la valeur et la réussite de l'entreprise, car elle est le fruit de plusieurs activités 

essentielles telles que la veille, la valorisation de l'expérience, le partage des savoirs et 

savoir-faire (Caoudal, 2008). Il devient alors nécessaire de mettre en place un processus 

global accompagné de plusieurs outils et méthodes qui permettront de structurer les 

connaissances de l'organisation et de développer des pratiques de veille. 

2. L'Innovation 

Nous venons de voir que l' innovation est la clé de la réussite moderne, mai s qu 'elle 

est aussi paradoxalement le chainon manquant du mode d 'organisation qui se répand 

actuellement, le mode projet ou organisation par projets. C'est pour cela que les 

organisations se sont lancées dans un « capitalisme de l' innovation intensive » (Weil, 

Hatchuel, & Le Masson, 2002) 
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2.1 . Définition 

Nous employons de plus en plus le tenue générique de Recherche & Développement 

pour parler des activités de conception qu'elles soient de produits et/ou de services . Ainsi , 

un véritable amalgame s'est créé entre ces deux concepts bien distincts ce qui nuit à la 

compréhension globale des processus de conception. (Lenfle, 2004) 

L'objectif du Développement est de conceVOir, pUIS de produire et enfin de 

commercialiser un produit et/ou un service par la coordination des différentes fonctions de 

l 'organisation. Pour cela, l'organisation par projet est devenue indispensable, en étant 

même son « domaine de prédilection» (Lenfle, 2004). On définit alors clairement les 

caractéristiques du produit et/ou service. Enfin, le triptyque délai , coût, qualité devient 

central dans le projet de développement, car il doit absolument être respecté. 

L'objectif de la Recherche est de créer des connaissances à partir des problématiques 

internes ou externes rencontrées par l'organisation. Nous voyons bien que les objectifs de la 

Recherche et du Développement sont totalement différents. D'après Le Masson, Hatchuel, 

& Weil (200 l, p.12), « la gestion de la Recherche comprend deux volets : 

la gestion des ressources permettant la production de connaissances : capacités, 

expertises, outils , banque de données, bibliothèques, séminaires, etc. 

la gestion du traitement des questions issues du processus d ' innovation ou d'une 

autre partie de l'organisation. 
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Dans ces deux aspects, la gestion de la Recherche est très proche de la gestion d'un 

service ou d'un bureau de consultants travaillant pour d'autres services de la société» (Le 

Masson, Hatchuel, & Weil, 2001) 

Revenir sur les définitions du Développement et de la Recherche nous a permis de 

mieux cerner ce que l'on entend par Innovation. En effet, « si la Recherche est un processus 

contrôlé de production de connaissances et si elle n'est pas responsable de la définition de 

la valeur, et si le Développement requiert que les compétences et la spécification de la 

valeur soient donnés au départ, alors nous pouvons définir la structure d'innovation comme 

responsable d'une double activité de conception: 

Un processus de définition de la valeur 

Un processus d'identification des nouvelles compétences» (Le Masson, et al. , 

2001). 

L'objectif de l'Innovation est donc « de conduire simultanément deux processus de 

conception afin d'offrir des valeurs et des connaissances au Développement et d'alimenter 

la Recherche en nouvelles questions» (Le Masson, et al., 2001). 

Cet objectif et les relations entre la Recherche, l'Innovation et le Développement sont 

repris dans la figure 1 ci-après. 
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Figure 1 : Re lations entre R, 1 et D 

Questions 

Connaissance 
Source : De la R&D à la R-I-D, la construction des fonctions « Innovation » dans les 

entreprises. p. I2 (Le Masson, et 01. , 2001) 

Pour conclure, l' Innovation est « Exploration », exploration de nouveaux concepts et 

connaissances servant d'intrants à la Recherche et au Développement . Comme nous le 

voyons ci-dessus, l'Innovation est un troisième concept bien distinct avec sa propre 

mission. En effet, son but est de « découvrir les questions de recherche pertinente et les 

valeurs d'usage susceptibles de générer de nouveaux produits, des concepts et des 

connaissances à explorer. » (Lenfle, 2004) 

Le Tableau 1 ci-après pennet une bonne synthèse des trois concepts de Recherche, 

d ' Innovation et de Développement. 
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Tableau 1 : Recherche, Innovation et Développement 

1C;:,~6r'ifir",ti (,n d'un produit et 

interfonctionnelle 

IR".nt~,"'ilili> du Produit-

Management de projet 

quipes innovantes duales Equipes de projets, matrice, 

Source: De la R&D à la R-I-D, la construction des fonctions « Innovation » dans les 
entreprises. p.13 (Le Masson, et al. , 2001) 

2.2 . Projet et Innovation 

Comme nous l'avons dit plus haut, les organisations sont actuellement dans une 

course effrénée pour l'innovation. En effet, l'augmentation du rythme du changement 

technique et/ou la volonté de distinction des produits et services conduisent les entreprises à 

développer des offres de plus en plus innovantes afin que les clients trouvent une réelle 

valeur ajoutée. Là est l'objet de tous les efforts. Lors de cette phase de développement, les 

projets se servent directement des connaissances tirées de la recherche et des avant-projets . 

Cette évolution pousse le management de projet à devenir, non plus un simple outil de 

gestion, mais une véritable plateforme d'innovation. 
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Malheureusement, la transition vers ce nouveau management adapté et son régime 

intensif pose de nouvelles problématiques. En effet, l'enjeu n'est plus simplement le succès 

de notre projet isolé, mais c'est avant tout notre capacité à mettre en marché régulièrement 

de nouveaux produits innovants qui sera la clé de notre réussite (Mid 1er & Lenfle, 2003). 

Ainsi si nous souhaitons y parvenir, nous devons alors articuler intelligemment nos 

projets de développement les uns avec les autres selon une stratégie bien établie. Cette 

trajectoire d'innovation que nous aurons défmie sera structurée par le biais des 

connaissances nécessaires aux projets ou produites par eux. 

Nous venons d'identifier les trois éléments clés pour le pilotage de nos projets soient 

les offres innovantes, les connaissances associées, et la stratégie régissant le tout (Ben 

Mahmoud-Jouini, 2004). Elle a modélisé le tout au sein de la figure 2 que nous allons 

expliciter. 

Source : 

Figure 2 : Couplage des développements de projets et de connaissances 

Pilotage d'une stratégie 

~ 
d'offres innovantes 

~ 
Développement B Développement 

iii • des connaissances des offres 

Management des Connaissances et des Apprentissages dans les Entreprises 
Multi-Projets, p.242 (Ben Mahmoud-Jouini, 2004) 
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Détaillons maintenant plus précisément chaque processus : 

• « Pilotage d'une Stratégie d'Offres Innovantes » 

C'est donc lui qui dirige nos deux processus précédents. Dans un premier temps, il 

sert à sélectionner les projets, et dans un second temps, il définit les connaissances (et 

compétences) à acquérir ou à développer. 

• « Développement des Offres» 

Nous voulons à travers ce processus développer des offres innovantes qUI seront 

rentables commercialement, tout en coordonnant les différents acteurs impliqués. Comme 

vu précédemment, c'est là que le mode projet prend tout son sens et son envergure. 

• « Développement des Connaissances» 

Ce processus est à la fois la source et le produit du Développement des Offres . En 

effet, les projets se nourrissent des connaissances (et compétences) développées au sein de 

l'organisation. Puis, à leur tour, ils vont devenir les lieux privilégiés de création de la 

connaissance. Tout l'enjeu est de capitaliser cette nouvelle connaissance si précieuse pour 

les futurs projets. 

Pour conclure, le pilotage est un processus qui s'appuie et gère à la fois le 

Développement des Offres (Al) et Développement des Connaissances (A2). En s'associant, 

les deux développements mobi lisent et valorisent les connaissances au travers de nos 
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fameux projets de développement d'offres innovantes. En plus d'offrir « un cadre de 

contextualisation et d'évaluation de ces connaissances, ils génèrent à leur tour de nouvelles 

connaissances à capitaliser et/ou à approfondir (B) » (Ben Mahmoud-Jouini, 2004). 

2.3. Conclusion 

À la fin des années 90, l' augmentation du nombre de projets dévoile les limites du 

mode d'organisation par fonction et de son modèle de projet dédié. Les entreprises 

enregistrent de plus en plus d'échecs commerciaux, car leur innovation est alors en crise. 

En effet, elle produit des offres peu ou pas innovantes où la différenciation est absente. 

Parfois le pire arrive, et des innovations non mises au point dégradent la qualité de la 

chaîne de production et par conséquent l' image de l'organisation . 

Les organisations passèrent alors en mode projet pour répondre au challenge de 

l'Innovation intensive, et ainsi maîtriser et coordonner les divergences innovantes. Il s se 

mirent alors à explorer et définir de nouvelles cibles à valeur potentielle, puis à décrire et 

combiner les trajectoires d'expansion des connaissances, et enfin à gérer le risque global 

d 'explorations multiples et manager des apprentissages interprojets et multihorizons 

(Midler, 2005). 

Au final , nous comprenons que c'est le besoin d'innovation des organisations qui 

provoqua ce grand bouleversement, soit le passage du Management de Projet au 

Management Multi-Projets. Nous rappelons que le Management Multi-Projets est composé 
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de trois modèles de gestion: le management de portefeuilles, le management de 

plateformes et le management de lignées (Garel, Giard, & Midler, 2004). 

L'innovation se réalise en définissant une stratégie basée sur les informations du 

marché, les offres précédemment présentées et les connaissances maîtrisées par 

l' organisation. Ainsi, à travers nos projets de développement, nous fournissons à nos clients 

des offres innovantes à haute valeur ajoutée. Mais n'oublions pas qu'à l'origine ce sont des 

connaissances qui ont permis le lancement et la réussite du projet. Enfin, ce sont aussi 

celles créées lors de ceux-ci qui vont nous permettre de répéter les offres et de pérenniser 

notre organisation. Tout l'enjeu réside alors dans leur développement, leur capitalisation et 

leur diffusion . 

3. Le Management des Connaissances (KM) 

3.1. Introduction 

Pour relever les nouveaux défis en matière de création, de capitalisation et de 

diffusion des connaissances, les entreprises doivent faire appel à des stratégies et des 

méthodes de gestion adaptées. Celle qui se répand aujourd 'hui au sein du monde 

entrepreneurial est le Management des Connaissances ou Knowledge Management (KM). 

C'est également ce que pense Hervé Serieyx : « La société du savoir, celle qui permettra à 

un pays d'améliorer sans cesse son Bonheur National Brut, et à une entreprise d'accroître 

sa performance, suppose la synergie des connaissances ; au cœur de cette synergie: le 

KM. » (Prax, 2000) . Mais pourquoi cet engouement? Quelles en sont les raisons ? Est-ce 

une nouvelle mode ? 
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Selon Ben Mahmoud-louini (2004), 2 vecteurs de création de connaIssances 

cohabitent au sem de l'entreprise. D'un côté, les projets utilisent, valorisent et ainsi 

évaluent les connaissances créées en dehors de leur cadre puisqu'ils sont dirigés vers un 

marché et des objectifs précis. D'un autre, ils sont également le lieu de création de 

connaissances propres liées à leurs besoins. La multiplication des projets permet ainsi 

d'accroître la demande en connaissances, et conséquemment la production de 

connaissances spécifiques à l'organisation à travers chaque projet. 

N'oublions pas que la gestion de projet est le fruit de la capitalisation et de la 

structuration de connaissances issues de l'expérience de nombreux gestionnaires. De plus, 

elle reste valable, car elle est continuellement mise à jour par des expériences 

contemporaines et de nombreux travaux de recherche en la matière. En revanche, le cadre 

théorique qu'elle propose est composé d'outils et de méthodes s'appliquant à tous types de 

projets. Ce processus de gestion n'intègre pas les caractéristiques propres de l' entreprise or, 

chaque nouveau projet est un lieu de création de connaissances spécifiques qui sont propres 

à l'organisation, car elles sont directement liées à son environnement interne et externe 

ainsi qu'à ces choix stratégiques. Leur apport est essentiel, et l'impact sur l'innovation est 

donc majeur, et du même coup vital pour l'avenir de la firme . 

Or, comme nous l'avons explicité précédemment, le fonctionnement en mode projet 

entraîne une crise des connaissances au sein de l'entreprise, car la pression et les 

contraintes liées à l'atteinte des objectifs de projets forcent les participants à se limiter à 
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l'envergure stricte définie lors de la conception, excluant ainsi toutes les activités annexes 

ou implicites reliées à un projet tel que la capitalisation des connaissances. 

C'est là qu'intervient le KM afin de supporter les intervenants projets, et ainsi leur 

permettre d'exploiter les connaissances de l'organisation et de capitaliser celles créées lors 

du projet. Il permet donc de réaliser une mission cruciale pour l'innovation et la 

compétitivité de l'entreprise. Mais en quoi consiste le KM? Quels sont ses origines, ses 

objectifs et son fonctionnement? 

3.2. Définition 

Le postulat de base du KM nous explique que ce dernier n'est pas une révolution au 

sein du monde entrepreneurial, mais une prise de conscience, car presque tout le monde le 

pratiquait, mais de manière isolée et rudimentaire. Son objectif est donc de passer d'un 

stade artisanal à un domaine structuré et opérationnel pour les entreprises. Les attentes 

générales liées à son implantation sont une synergie entre les acteurs, des résultats concrets , 

et une nouvelle culture (Tisseyre, 1999). 

Le KM est une notion complexe à définir, et c'est pourquoi Tisseyt·e (1999) utilise 

cinq approches pour nous le présenter, et ainsi aboutir à trois points pouvant être le socle 

d'une première définition. 
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Tout d'abord, le KM est une démarche consistant à traduire et à implémenter des 

informations non structurées en solutions technologiques notamment grâce à l' intranet, 

l'extranet et l'internet. 

On le considère également comme du conseil en organisation pour trois raisons 

principales. En effet, le KM nécessite une organisation adaptée pour conserver et faire vivre 

les connaissances. Il repose aussi sur le conseil organisationnel, car un de ses objectifs est 

de libérer les freins associés au partage des connaissances et des savoir-faire au sein des 

organisations. En ce sens, c'est une nouvelle méthode d ' organisation puisqu ' il aide les 

entreprises à atteindre un nouveau seuil en termes de productivité et de qualité. 

Le KM est aussi un nouveau mode organisationnel qui se caractérise par deux aspects 

importants. D'une part, il met en place un mode de travail en réseau qui permet une 

diffusion transversale de l'information. D'autre part, il favorise le partage des informations, 

et non plus leurs rétentions, qui est réalisé grâce aux nouveaux outils. 

Le KM est également un nouveau levier organisationnel , car même si les objectifs 

diffèrent selon le type d'organisation, il les concerne toutes, qu ' elles soient publiques ou 

privées . 

Enfin, le KM est une utilisation nouvelle des nouvelles technologies qUi sont les 

éléments déclencheurs de sa conceptualisation. En effet, elles sont à l'origine de 

l'Internet/extranet/intranet, des technologies basées sur la GED (Gestion Electronique des 

Documents), ou encore de technologies comme le datawarehouse ou le datamining. Le KM 
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permet donc de voir les nouvelles technologies comme de nouvelles armes stratégiques au 

service du développement des organisations, et non plus comme des postes de coûts. 

Le Management des Connaissances peut finalement se définir à travers un socle de 

trois points. 

Premièrement, le KM fut une prise de conscience. Son existence n'était pas explicite, 

car il se réalisait de manière basique et séparée. Il s'agit donc d'une évolution des pratiques. 

Ensuite, avec les nouveaux outils permettant d'échanger très rapidement des 

infonnations à travers le monde en réseau, le KM utilise donc ces mêmes outils pour se 

coordonner avec cet environnement, et rester compétitif. 

Enfin, le KM pennet d'avoir des résultats concrets , sur lesquels nous pouvons 

compter pour développer notre propre activité, et ainsi démontrer sa viabilité. Ce résultat 

opérationnel attendu est considéré comme l'une des grandes forces de la démarche KM. 

Nous pouvons donc résumer le KM comme la gestion consciente, coordonnée et 

opérationnelle de l'ensemble des informations, connaissances et savoir-faire des membres 

d'une organisation au service de cette organisation. 
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3.3. Les Bases du KM 

Après avoir défini le KM, nous allons en exposer les trois bases majeures. 

L'information est la condition sme qua non du KM. Elle se définit comme un 

renseignement que l'on porte à la connaissance d'une personne, d'un public. Une 

information possède deux caractéristiques principales. D'une part, nous avons les 

infOimations internes qui caractérisent les informations propres à l'organisation, et les 

informations externes qui correspondent au marché, à l'extérieur de l'organisation. De 

l'autre, ce sont les informations structurées qui sont liées aux données numériques et les 

informations non structurées qui correspondent aux connaissances et savoir-faire de 

l'organisation. Le KM correspond à la manipulation de données internes ou externes, mais 

non structurées. Néanmoins, il n'est pas impossible de l'utiliser pour les données 

structurées d'où l'introduction de la technologie de datawarehouse et datamining. 

Les connaissances sont l'essence du KM, la raison de son existence. Ces dernières 

sont de nouvelles informations obtenues par un processus intelligent. Elles correspondent 

donc à un niveau supérieur d'informations à la fois dans leur richesse pour l'entreprise, 

mais aussi pour la complexité de leur gestion. Elles se divisent en deux grands types . D'un 

côté, il y a les connaissances tacites qui sont intrinsèques à chacun de nous. De l' autre , nous 

avons les connaissances explicites qui correspondent à des connaissances tacites qui ont été 

exprimées, rédigées ou énoncées. Il existe donc des échanges permanents entre les 

connaissances tacites et explicites (Polanyi, 1969). 
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Le savoir-faire est un ensemble des connaissances nécessaires pour réaliser une tâche 

précise, et correspond donc à l'ensemble de nos habiletés. A son tour, il représente un 

niveau supérieur de la connaissance à la fois dans sa richesse pour l'entreprise, mais aussi 

pour la complexité de sa gestion. 

Enfin, si aujourd'hui le KM est applicable par tous, c'est grâce à la technologie et à 

ses outils. Il est donc nécessaire de posséder des compétences poussées en systèmes 

d'information comme en architecture des systèmes, ou en bases de données, ou encore en 

gestion électronique de documents. Ces compétences doivent être complétées par celles 

basées sur les technologies du réseau tel que l'Internetlextranetlintranet. Aujourd'hui, nous 

remarquons qu'en KM la pyramide des âges est inversée. Les plus compétents sont les plus 

Jeunes . 

3.4. Les Apports du KM 

Suite aux infonnations précédentes, nous comprenons mIeux pourquoi le KM est 

indispensable au sein de l'entreprise moderne. Pour nous en convaincre, nous allons donc 

détailler les six apports principaux du KM 

Tout d'abord, le KM permet la diffusion de l'excellence au sein de l'organisation, car 

il conduit à la comparaison des meilleures pratiques, et ainsi à une amélioration en termes 

de savoir-faire. Il est donc nécessaire de mettre en place un « référentiel des 

connaissances» qui permettra de capitaliser ces meilleures pratiques. 
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Le KM nous apporte aussi la capacité de prendre de meilleures décisions. En effet, à 

l'heure d'une surinformation en termes de données non structurées et du manque d 'outils 

pour les analyser finement, le KM par ses capacités de diffusion rapide et directe des 

informations et des connaissances nous aide donc dans notre analyse pertinente de ces 

données. 

Le KM réduit également les cycles de décisions par l'instantanéité de la mise à 

disposition des « meilleures pratiques» et des connaissances grâce aux outils de partage. 

Le KM permet aussi la diminution de la subjectivité et le traçage des raisons d'une 

décision par la mise à disposition des informations structurées issues des moyens 

infonnatiques classiques et des informations non structurées issues des référentiels de 

connaissances, une fois encore grâce aux outils de diffusion. 

Le KM favorise le développement de la capacité d'innovation. Il est vrai qu ' avoir à sa 

disposition l'ensemble des connaissances d'une organisation par l'intermédiaire du 

référentiel de connaissances, et d'être en contact avec les meilleurs experts par une culture 

du partage conduit inévitablement à une nouvelle capacité d'innovation. 

Enfin, conséquence indirecte du KM et de la mise en place d'un référentiel des 

connaissances, la formation des nouveaux arrivants dans l ' entreprise est facilitée et 

accélérée. De même pour les acteurs en place, la mise en commun de cours de formation en 

ligne par l'intermédiaire d'un référentiel des connaissances et la possibilité d'y accéder à 
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tout un moment est un facteur de sécurisation tant à court terme (capacité à intégrer tout 

nouveau concept) mais aussi à plus long terme (capacité à évoluer par autoformation). 

3.5. Les Objectifs du KM 

Les apports du KM décrits précédemment vont se traduire en cinq objectifs pour les 

organisations. 

Le premier objectif est d'être global et local dans l'homogénéité. Cette attente de 

localisation et de globalisation permet d'introduire le KM pour structurer les éléments 

qualitatifs locaux afin d'en obtenir une vision globale. À ce titre, le partage des meilleures 

pratiques issues d'entités locales pour une diffusion globale est l'un des premiers enjeux 

lors de la mise en place d'un programme de KM. Il est donc nécessaire d ' avoir un double 

flux, à savoir la captation de ces meilleures pratiques et leurs diffusions. Ces 2 flux sont 

complétés par un rebouclage de l'organisation afin que le système s' autoalimente en 

meilleures pratiques et atteigne ainsi un nouveau niveau d'expertise global. 

Aussi aujourd ' hui, l'ensemble des organisations souhaite être rapide sur le marché 

notamment autour des processus de conception, de fabrication, de maintenance et 

d 'adaptation à son marché (flexibilité). Ces réductions se réalisent couramment par la 

transmission de données structurées à l'ensemble des acteurs de l 'organisation (ERP, 

CRM .. . ). Pour le futur , l'extension du KM doit être partagée entre les acteurs de 

l' entreprise et ses partenaires. 
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Le KM permet de ne pas « réinventer la roue» à chaque nouvelle conception, à 

chaque lancement de produits et services. Cet objectif se réalise grâce aux outils de partage. 

Ils se regroupent en trois grandes catégories. Tout d'abord, les outils d'infrastructure et de 

diffusion qui constituent le socle du KM (messagerie de l ' entreprise, Internet, Intranet). 

Puis, les outils de capitalisation qui permettent de recevoir les connaissances et de les 

structurer (datawarehouse) . Enfin, les outils de travail qui permettent de les exploiter. Ces 

outils sont indispensables au déploiement d'un programme de KM efficace . Ils doivent être 

faciles d ' accès et simples d'emplois . 

Pour nous, l ' un des enjeux majeurs du KM est de réussir à créer une culture de 

partage. En effet, cela relève plus d'une démarche psychologique que d'une démarche 

technologique. A ce titre, il est essentiel de se poser les questions essentielles, Pourquoi 

partager ? Quel intérêt à partager ? Quoi partager? et, Comment partager ? 

Enfin, il nous reste à changer le mode de management. Alors que les organisations 

réduisent le nombre de niveaux intern1édiaires de direction, le KM est une aide précieuse 

pour à la fois conserver un niveau global d'expertise constant quel que soit le nombre de 

niveaux, passer d ' une culture hiérarchique à une culture en réseau, et servir d'outil de 

responsabilisation des équipes . Nous pouvons alors considérer qu ' il ne reste plus que deux 

niveaux qui sont la direction générale et les knowledge-workers (KWs) . Les KWs sont 

l ' ensemble des acteurs manipulant les informations et les connaissances de l'entreprise à 

usage de l ' entreprise (Tisseyre, 1999). 
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3.6. Conclusion 

Pour finir, comme nous le dit Jacques Morin: « L 'entreprise est le lieu où 

s 'organisent les savOIrs et intelligences individuelles en intelligence collective créatrice 

capable d 'entreprendre ». De ce fait, n'oublions pas la mission première du KM qui est de 

favoriser l' inventivité des individus puis de sélectionner, trier, capitaliser et diffuser les 

connaissances ainsi créées. Le KM est donc avant tout une culture d'entreprise qui repose 

sur l ' implication de chacun. 

4. L'Articulation du KM et de la Gestion de Projet 

4.1. Une Cohabitation Indispensable 

Nous avons démontré que la cohabitation entre le KM et la GP est indispensable pour 

l'innovation et la réussite d'une entreprise, mais cette gestion conjointe ne se fait pas sans 

difficultés. En effet, il existe deux différents majeurs entre les approches (Loufrani-Fedida 

& Missonier, 2009). 

Le premier relève de l'enjeu temporel des deux managements. Comme nous l'avons 

exposé précédemment, l'organisation par projet et donc le management ont des exigences 

très strictes au niveau des délais et de l'échéancier. À l'opposé, la connaissance nécessite 

du temps pour émerger, évoluer et se fiabiliser. Il existe là un obstacle sérieux qui devra 

être considéré par l'organisation, et nécessitera vraisemblablement un compromis. 
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Le second se situe au niveau des objectifs et des résultats , soit la mission même des 

deux managements. « Un projet est un processus unique de transfonnation de ressources 

ayant pour but de réaliser d 'une façon ponctuelle un extrant spécifique répondant à un ou 

plusieurs objectifs précis, à l'intérieur de contraintes budgétaires, matérielles, humaines et 

temporelles» (O'Shaughnessy, 2006). Sauf projet dédié, les connaissances ne sont pas 

incluses dans l'envergure du projet alors qu'elles y jouent un rôle majeur. En effet, elles 

pennettent le lancement du projet et son accompagnement puis ce dernier enrichit à son 

tour nos connaissances en les alimentant et en les mettant à jour, ce qui crée un cycle. Ce 

dernier est bien trop souvent négligé au sein des organisations alors qu'il est le fruit, et 

donc une richesse supplémentaire, des projets qu ' elles entreprennent. 

Une fois de plus, nous rappelons l'importance de la synergie entre le management des 

connaissances et le management de projet qui permettra de réelles innovations au sein de 

l'entreprise assurant ainsi sa pérennité. Toute la difficulté réside ensuite dans l'équilibre 

délicat entre les deux managements qui rendra ainsi possible à la fois le développement de 

nos connaissances et l'amélioration de notre efficacité et notre efficience. Pour l'atteindre, 

nous devons alors comprendre comment s'articulent les deux managements . 

4.2. La Modélisation de Ben Mahmoud-Jouini 

Afin de mieux appréhender conjointement les concepts de projets et de 

connaissances, Ben Mahmoud-Jouini nous propose une modélisation qui offre deux 

distinctions essentielles entre les deux. 
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La première se situe entre le périmètre du projet de développement, caractérisé par la 

focalisation sur un marché et l'atteinte des objectifs fixés dans le cadre de contraintes 

connues, et le périmètre des activités liées à ce développement, mais qui ne se déroulent pas 

dans ce cadre. Nous distinguons ainsi clairement le domaine du projet de celui du hors-

projet. 

La seconde s'effectue entre les modes de création des connaissances qui , à l' intérieur 

du projet, sont du développement, et en dehors du projet, de l'exploration de nouvelles 

connaissances pour les futurs projets et de la capitalisation de projet en projet. 

Suite à ces deux règles, elle considère qu'une organisation par projets se doit 

d'appliquer cinq processus si elle souhaite réussir son management des connaissances. La 

Figure 3 les synthétise en reprenant la modélisation de Ben Mahrnoud-Jouini à la page 25 . 

1) Valoriser, coordonner et intégrer les connaissances acquises. 

Le processus de coordination et d'intégration des différentes connaissances au projet 

de développement fut particulièrement étudié sous l'angle de l' ingénierie simultanée et 

optimisée de la triple contrainte coûts, délais, envergure. 

2) Développer de nouvelles connaissances spécifiques à l'offre développée. 

Le processus de création de connaissances spécifiques au projet développe 

fréquemment plus de connaissances que celles qui seront finalement mobilisées au cours du 

projet. D'après Loufrani-Fedida & Missonier (2009), les nombreux auteurs , travaillant sur 
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ce processus, cherchent à expliquer et à comprendre quels sont les mécanismes de création 

de connaissances à l'intérieur d'un proj et. 

3) Évaluer, mémoriser, et capitaliser. 

Le processus de capitalisation des connaissances développées dans le cadre des 

projets permettra de les remobiliser dans d'autres projets de l'entreprise ou de les 

approfondir en identifiant de nouvelles idées de projets. Hansen, Nohria, & Tierney (1999) , 

repris par Loufrani-Fedida & Missonier (2009), considèrent que les entreprises suivent 

deux stratégies de capitalisation des connaissances : la stratégie de codification et la 

stratégie de personnalisation. La première sert à transfonner les connaissances en 

infonnations transférables et directement accessibles, autorisant ainsi le passage des 

connaissances individuelles en connaissances collectives qui peuvent être reproduites et 

dupliquées à plus grande échelle. La seconde, dite de personnalisation ou de socialisation, 

insiste sur l'importance des interactions entre personnes qui est le vecteur de diffusion de la 

connaissance tacite, cœur de la richesse cognitive de l'entreprise. 

4) Explorer et développer de nouvelles connaissances. 

Le processus d'exploration et de développement des connaissances en dehors des 

projets, dans le cadre des centres de recherche ou du marketing avancé, par exemple, 

produit des connaissances qui ne sont pas incarnées dans des projets de développement 

d'offres, mais qui pennettraient, à moyen ou à long terme, d'en initier un cel1ain nombre. 

Elles sont orientées par le processus stratégique (5) d'une part et par les projets, d'autre 

part, qui révèlent de nouvelles questions. 
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5) Inciter à orienter le développement des connaissances et des offres. 

Le processus de pi lotage stratégique oriente les choix en matière de produits et 

services à développer (l et 2) et de connaissances à créer en dehors des projets (3 et 4). Ce 

pilotage stratégique ne se réduit pas à la fonnalisation d ' une stratégie par la direction 

générale, de la recherche ou du produit, mais correspond à une approche émergente et 

constructiviste de la stratégie qui s'édifie au fur et à mesure des explorations, des 

développements et des perceptions de l' environnement. Il n'est pas porté par un acteur 

unique occupant la même position dans toutes les entreprises, mais peut être à l ' initiative 

du marché dans certaines ou de la technologie dans d ' autres et peut être assuré, selon les 

organisations, par des instances individuelles ou co ll ectives. 

Figure 3 : Modélisation d 'une entreprise multi-projets sous l'angle des connaissances 

Explorer et développer Inc iter à orienter Éva luer. mémoriser 
cIe nouvell es connaissances le développement et capitalise r 

(4) cles connaissances (:3) et des o ffres (5) 
Hors projet '" L 

Dans le projet 

~ 1/ Dévelo pper cie nouve lles connaissances 
spéc ifiques à l' offre développée 

(2) 
Le cadre du projet 

Valoriser, coordonner e t intégre r / les connaissances acq uises 
(1) 

Source: Management des Connaissances et des Apprentissages dans les Entreprises Multi-
Proj ets, p.22 7 (Ben Mahmoud-Jouini, 2004, 2006) 
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Grâce à cette modélisation et aux interactions de ses cmq processus, nous 

comprenons mieux l'articulation entre management des connaissances et gestion de projet. 

Nous reconnaissons une nouvelle fois l'importance de cette problématique qui reste malgré 

tout limitée dans la spécification de sa réalité. En effet, ce modèle théorique a l'air 

performant, mais comment l'appliquer à nos projets? Il est vrai que peu ou pas de 

recherches ont étudié la réalisation concrète de cette articulation. Heureusement, ce vide a 

été partiellement comblé par l'étude de Loufrani-Fedida & Missonier (2009) . Par leur 

recherche, elles nous proposent l'identification des leviers sur lesquels les entreprises 

peuvent s 'appuyer pour favoriser l'articulation entre management des connaissances et 

organisation par projets. Ainsi grâce à cette recherche de terrain, nous aurons une vision 

plus concrète et pratique du modèle précédent. Nous allons donc étudier quels sont ces 

leviers, et en quoi ils favorisent et améliorent la cohabitation des deux managements . 

5. Les Leviers du KM en Gestion de Projet 

5.1. Les Leviers Tirés de l'Expertise 

L'investigation réalisée par Loufrani-Fedida & Missonier (2009) auprès de 4 

entreprises a révélé l'existence de huit leviers favorisant la création, la capitalisation et le 

partage des connaissances dans l'univers projet. Nous les décrivons ci-dessous. 

1) La formalisation du management de projet pour codifier les connaissances 
opératoires des projets. 

Les projets amènent des expériences opératoires aux organisations . Les connaissances 

et savoirs-faires ainsi exploités sont à fonnaliser afin de créer des procédures et des règles 
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de management de projet. Elles doivent ensuite servir de base de connaissances, comme un 

référentiel, qui devra être employée par l'ensemble des acteurs de l'entreprise. Enfin, cette 

base sera régulièrement mise à jour grâce aux nouveaux projets qui développeront ainsi son 

excellence. 

2) Les bilans de projet pour favoriser le retour d 'expérience. 

Très souvent, retour d'expérience projet rime avec bilan de projet, car il en est le 

processus essentiel. Ce dernier appartient à la phase finale du projet, et se réalise 

généralement lors d'une réunion regroupant les acteurs principaux. On y traite alors des 

points forts et faibles du projet, des améliorations et recommandations que nous pourrions 

faire, et des réponses trouvées aux problèmes rencontrés. Par cela, on cherche en réalité à 

répondre à la question « si c'était à refaire, qu'est-ce que je referais et qu'est-ce que je ne 

referais pas? » qui permet bien d'isoler les connaissances pertinentes mobilisées et créées 

lors du projet. Ensuite, il est important de les capitaliser efficacement, puis de les archiver 

là où elles pourront être ressorties le plus aisément. Malgré une connaissance de la 

problématique de capitalisation, ce processus est rarement bien appliqué dans les projets . 

En effet, cette non-récurrence est principalement lié au manque de temps et de motivation 

des acteurs du projet qui négligent l'importance de cette ultime réunion, car ils sont soumis 

à d 'autres priorités comme les clients et leurs besoins, ou les exigences du triptyque délais / 

coûts / qualité, ou encore les nouveaux projets. 
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3) La documentation des projets et son stockage informatique pour constituer 
une mémoire. 

Les projets produisent de nombreux documents qui serviront lors du bilan de projet, 

mais surtout qui constitueront sa mémoire. En revanche, pour éviter de créer une mémoire 

trop fournie et inexploitable, seuls les plus pertinents seront sélectionnés comme ceux liés 

aux principales décisions du projet. L'archivage de cette mémoire s'informatise de plus en 

plus pour des raisons de rapidité et d'accessibilité contrôlée, élargie et simplifiée. Les TIC 

endossent alors la responsabilité de la diffusion au sein de l 'entreprise qui est un rôle clé 

pour la réussite du KM. 

4) Les communautés de pratique « métiers » pour faciliter le partage des 
connaissances. 

Les auteurs nous donnent une définition simplifiée tirée du document de Wenger et 

al. (2002) qui dit qu 'une communauté de pratique est un regroupement informel d'individus 

ayant en commun un domaine de spécialisation précis et une passion pour un projet 

collectif. Ces communautés sont le maillon principal du partage des connaissances . Les 

différentes activités organisées ou outils mis en place comme les déjeuners, les conférences 

ou encore l' intranet sont primordiaux pour souder et développer la communauté. Ainsi, 

chaque membre al' occasion de se créer un réseau, de compléter leurs connaissances, et 

ainsi affiner leur expertise. Nous comprenons alors le rôle de socialisation important de ces 

communautés qui favorise le partage et l'échange. Ainsi , les connaissances tacites, 

difficiles à capitaliser, vont se diffuser aisément par le vecteur humain et oral. 
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Ces communautés sont souvent composées de professionnels du même métier d'où 

leur qualificatif de communauté de pratique « métiers ». Dans notre problématique de 

capitalisation des connaissances projets, la communauté la plus importante est bien entendu 

celle des gestionnaires de projet. Elle se doit alors d'être active et bien organisée si nous 

souhaitons voir diffuser les mérites intellectuels de nos projets. 

5) La proximité physique des acteurs pour encourager les contacts directs et le 
partage des récits de projet. 

Favoriser la proximité physique des bureaux de projet, des chefs de projet et de leurs 

directeurs a un impact positif et important sur le partage des connaissances qu 'elles soient 

projets ou pas. En effet, cette proximité encourage les échanges d'expériences et de 

compétences entre les personnels intra et interprojets grâce aux contacts directs et réguliers 

qui sont désormais si faciles. Tous les lieux d'échange informel classique comme la 

machine à café ou la salle de déjeuner sont aussi très appréciés pour le partage des récits de 

projets passés ou en cours. Ainsi, il est possible que des améliorations apparaissent de 

manière synchronisée entre les projets dénotant de l'importance et l'impact positif de ces 

échanges. 

6) Les réunions inter-projets du personnel pour échanger des expériences 
projets. 

Les réunions inter-projets du personnel sont toutes les réunions qui ne traitent pas 

spécifiquement d'un projet en cours, mais qui regroupent plusieurs acteurs des métiers 

projets (chefs de projet, directeurs, membres de bureaux de projet, etc.) Elles sont alors le 

lieu de comparaison et d'échange interprojets en cours, provoquant une nouvelle fois les 
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échanges de récits et d'expériences projets. Comme au point précédent, des améliorations 

peuvent alors apparaitre de manière synchronisée entre les projets ce qui prouve 

l'importance de ces réunions. 

7) Les « projets métiers », et 
8) La R&D amont pour explorer et créer des connaissances en dehors des 

projets de développement. 

Pour ces leviers, nous devons faire la distinction entre deux types de projet : les 

«projets produits» et les « projets métiers». D'un côté, nous trouvons les projets 

classiques de développement de produits dont l'objectif est de répondre aux besoins du 

marché ou aux appels d'offres. De l'autre, nous distinguons ceux qui ont pour but de créer 

et d'améliorer les connaissances de l'organisation pour les «projets produits )) à venir. Ces 

projets sont dits « métiers )), car leur envergure est limitée à une fonction technique. Leurs 

missions sont la veille technologique (analyse des produits de la concurrence ou suivi des 

innovations), le développement des connaissances techniques, l'acquisition de nouveaux 

outils et techniques de modélisation, ou encore l'optimisation des produits et process . Ils 

remplissent donc parfaitement le rôle du processus 4 du modèle de Ben Mahmoud-Jouini 

(2004). Enfin, ces projets créent de l'innovation au sein de l'organisation qui permet alors 

d'anticiper le marché, et ainsi de répondre mieux et plus rapidement à la clientèle. 

La R&D amont est un service technique dont le but est de prévoir la mission future de 

l'entreprise par le développement de ses connaissances technologiques et l'exploration de 

nouveaux sujets pour le long terme. C'est ce service qui définit donc les objectifs des futurs 
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«projets métiers ». En somme, la R&D amont intègre donc à merveille le processus 5 de 

Ben Mahmoud-Jouini (2004). 

Une entreprise assimilant complètement le modèle et les leviers précédents pour son 

innovation se verrait alors qualifiée d'ambidextre. En effet, elle distinguerait clairement ses 

activités courantes de mobilisation des connaissances (( projets produits »), de ses activités 

de recherche et développement de connaissances (<< projets métiers » et R&D amont). Au 

niveau de la littérature, on mentionne les « projets d'offres innovantes » (POl) (Midler & 

Lenfle, 2003). Leur mission est le développement de produits, services ou process sans 

identification préalable d'un marché ou d'une technologie support. A la sortie des ces 

activités amonts, le projet n'est donc plus le livrable visé, mais ce serait plutôt la création 

de connaissances et de savoir-faire innovants, par exemple. Enfin, nous pouvons considérer 

que les «projets métiers » décrits précédemment s'intègrent donc bien à la notion de POl 

qui a été plébiscité par les chercheurs et experts du domaine comme un des outils majeurs 

du KM actuel pour l'innovation. 

5.2. Les Leçons à Retenir 

Suite à l'analyse des leviers puis à leur confrontation à la littérature existante, les 

auteurs (Loufrani-Fedida & Missonier, 2009) ont tiré trois grandes leçons de leur étude. 

La primauté des leviers de capitalisation et de partage inter-projets des connaissances 

sur ceux de la création de connaissances. 
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Comme nous l'a montré Ben Mahmoud-Iouini (2004), le KM en mode projet 

s'articule autour de deux missions principales. La première consiste à l'exploitation, la 

capitalisation, et le partage des connaissances existantes. Les six premiers leviers identifiés 

se rattachent à ce même but commun de fructification et de diffusion. La seconde mission 

suit des stratégies prédéterminées pour créer de nouvelles connaissances. Seuls les deux 

derniers leviers s'y rattachent, démontrant ainsi le déséquilibre actuel entre la capitalisation, 

au sens large, et la création. 

Les leviers de capitalisation et de partage interprojets des connaIssances vers un 

équilibre entre codification et personnalisation 

Comme vu auparavant, les entreprises suivent deux stratégies de capitalisation des 

connaissances: la stratégie de codification et la stratégie de personnalisation (Hansen, 

Nohria, & Tierney, 1999) . La première sert à transformer les connaissances en informations 

transférables et directement accessibles, autorisant ainsi le passage des connaissances 

individuelles en connaissances collectives qui peuvent être reproduites et dupliquées à plus 

grande échelle (stratégie de personne à support). La seconde, dite de personnalisation ou de 

socialisation, insiste sur l' importance de~ interactions entre personnes qui est le vecteur de 

diffusion de la connaissance tacite, cœur de la richesse cognitive de l'entreprise (stratégie 

de personne à personne) . L'étude des leviers décrits précédemment appuie parfaitement 

cette théorie. En effet, nous notons distinctement une séparation entre les leviers : les 3 

premiers servant à la codification des connaissances, et les 3 suivants à leur 

personnalisation. 
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En revanche, à contrario de Hansen (1999), nous estimons plutôt que ces deux 

stratégies se complètent, et se confondent même parfois dans la réalité (Paraponaris & 

Simoni, 2006) . L'un des buts originels du KM est la limitation des pertes de connaissances 

dû au turnover du personnel. La stratégie de codification est née pour résoudre ce problème 

organisationnel en capitalisant les connaissances sur des supports physiques de l'entreprise 

(documents papiers, électroniques ou vidéos, forum, etc.). Ainsi, la réutilisation des 

connaissances est indépendante de sa source originelle. Malgré tout, nous sommes des êtres 

humains, et nous préférons les interactions avec autrui pour apprendre comme nous le 

faisons depuis des millénaires . C'est pour cela que la stratégie de personnalisation reste le 

moyen de diffusion des connaissances le plus efficace, et le plus naturel même si elle est 

désormais indissociable de la stratégie de codification qui la rend pérenne au sein de 

l'entreprise. 

La nécessaire complémentarité entre apprentissage inter-projets diachronique et 

apprentissage inter-projets synchronique 

L' apprentissage inter-projets se réalise de deux façons différentes . Il peut être soit de 

projets actuels à projets futurs, et est alors qualifié de « diachronique », soit entre projets en 

cours, et est alors dit « synchronique ». Notre objectif est qu ' à travers les leviers identifiés, 

nous puissions réaliser les deux. Les auteurs de la recherche, Loufrani-Fedida & Missonier, 

considèrent que les deux stratégies de codification et de personnalisation répondent 

chacune à un apprentissage bien précis. Pour elles , la personnalisation est fondée en grande 

partie sur un apprentissage synchronique, car ses pratiques sont quotidiennes et en face à 
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face (communautés de pratique « métiers », proximité physique des acteurs, réunions 

interprojets du personnel). Quant à la codification, elle procède essentiellement par un 

apprentissage diachronique (règles et procédures du management de projet, bilans des 

projets, stockage des documents des projets dans des bases de données) . Elles nous 

expliquent donc que c'est la nécessaire complémentarité des deux apprentissages qui régit 

l'équilibre entre les logiques de codification et de personnalisation. 

Personnellement, je trouve que leur identification cloisonne trop l'apprentissage avec 

la stratégie. Certes, il y a des affinités comme elles l'ont mentionnée, mais la stratégie de 

codification n'est pas la seule à participer à l'apprentissage diachronique. Par exemple, une 

conférence interne ou des ateliers de formation par un chef de projet senior sont une forme 

d'apprentissage diachronique. De même, dans le cas inverse, un forum, une FAQ ou une 

base de données qui sont gérés quotidiennement permettent la codification des 

connaissances tout en participant à un apprentissage entre les projets en cours, et donc 

synchronique, car les données sont rapidement disponibles. Je pense donc que le 

rattachement qu'elles font est surement dû à une volonté trop forte de synthèse comme nous 

le montre leur tableau final ci-dessous. 
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Figure 4 : Synthèse des Leviers KM et de leurs Effets 

Leviers KM / Actions permises ", Stratégies KM 

La formalisation du Codifier les conna issances 
management de projet opératoires des projets 

Les bilans des projets Favoriser le retour d'expérience Stratégie de codification 
entre projets (apprentissage diachronique ) 

La documentation des projets et Constituer la mémoire des 
son stockage informatique projets 

Les communautés de pratique Faciliter le partage des 
« métiers » connaissances 

La proximité physique des Encourager les contacts directs Stratégie de personnalisation 
acteurs et le partage des récits de projet (apprentissage synchronique ) 

Les réunions inter-projets du Echangerdesexpé~ences de 

personnel projets 

Les « projets métiers ) et la 
Expl.orer et créer des 

Stratégie d 'apprentissage et de connaissances en dehors des 
R&D amont 

projets 
création de connaissances 

Source: Une investigation des leviers du KM dans les organisations par projets, p ,60 
(Loufrani-Fedida & Missonier, 2009) 

Cette recherche nous a ouverts à la complexité de la gestion conjointe des 

connaissances et des projets, en tentant d'améliorer notre compréhension du rôle important 

que joue le KM dans les organisations en mode projet. On nous a alors présenté les 

principaux leviers participant à cette synergie. Ces derniers apportent les premières 

réponses concrètes aux problématiques de l'articu lation et de la cohabitation du KM en GP. 

Ainsi, leur travail nous ouvre la voie, et nous pousse à continuer l'exploration des leviers. 

D'ailleurs, notre curiosité a été piquée par les bilans de projet. En effet, ceux-ci présentent 

une dualité entre les avantages qu'ils procurent et les difficultés de leur réalisation . Nous 

nous sommes alors demandé quelles solutions alternatives et/ou mélioratives poulTions-

nous trouver ? 
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6. Les Bilans de Projet 

Reprenons, les bilans de projet ont pour but de favoriser le retour d'expérience, et 

comme leur nom l' indique, ils sont réalisés en fin de projet, lors de la phase de clôture. Ces 

bilans font généralement l'objet d'une réunion spécifique rassemblant les parties prenantes 

principales du projet. 

Pour constituer un bon bilan, il faut se demander ce que nous referions ou pas, et 

quelles modifications apporterions-nous? Les bilans font ainsi majoritairement ressortir les 

points forts et faibles du projet, accompagnés des réponses aux problèmes rencontrés, des 

améliorations à effectuer, et des conseils et recommandations à appliquer pour les futurs 

projets, qu'ils soient proches ou éloignés du notre. Les connaissances ainsi capitalisées vont 

constituées une partie de la mémoire projet de l'entreprise, lui apportant une trace des 

compétences acquises et à développer. 

Désormais la plupart des organisations sont sensibles aux notions de KM, de mémoire 

d'entreprise, de capitalisation, mais pour la majorité, réaliser les bilans de leurs projets reste 

un grand défi. Cette difficulté s'explique par l'environnement et les contraintes que 

subissent les projets et leur organisation. Le manque de temps et d ' intérêt des acteurs pour 

ces tâches, au combien importantes, mais souvent considérées comme de la « paperasse 

administrative », se traduit par une très faible motivation. De plus, les fins de projet sont un 

moment charnier où la clôture et le démarrage de projets ont trop souvent tendance à se 

superposer, rendant ainsi ces tâches KM secondaires face aux contraintes de l'instant. En 

effet, l'impatience et l'exigence des clients, les besoins cruciaux de l 'entreprise, et la 
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nécessité de respecter le triptyque coûts / délais / qualité sont d'autant plus pressants que 

l'enchainement des processus est à la fois rapide et critique lors de ces phases. Nous 

comprenons alors pourquoi les bilans de projets sont si peu réalisés, ou s'ils le sont, c'est 

dans des conditions si précaires que le résultat est bien souvent inintéressant, car bâclé et 

avec une très faible valeur ajoutée. Que pouvons-nous alors faire pour résoudre ce casse-

tête entre la nécessité de capitaliser les connaissances afin de pérenniser notre entreprise 

dans le long terme, et l'importance de l'action pour répondre à nos besoins à court 

terme? 

Mais, n'oublions pas que la capitalisation des bilans de projets sera utile à 

l'entreprise, s'ils sont classés et archivés de manière simple et compréhensible par tous. 

Leur réutilisation en sera facilitée en cas de besoin. La problématique de la diffusion des 

connaissances est un des 4 processus clés du KM. En revanche, nous ne nous arrêterons pas 

sur ce sujet, car nous préférons nous consacrer à l'origine des connaissances, à leur 

création, et aux moyens les plus efficaces de les capitaliser, comme en répondant à la 

problématique soulevée précédemment. 
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·:. Synthèse de l'Outil « Bilans de Projet» 

o Bilans de Projet = Capitalisation en Fin de Projet 

o Réunion avec les parties prenantes importantes 

• BUT: Favoriser le Retour d'Expérience, avec 

• 

les points forts et faibles du projet 

les améliorations et recommandations 

les réponses aux problèmes rencontrés 

PROBLEME: Manque de systématisme, car 

Manque de Temps, de Motivation 

Caractère non-prioritaire du KM face: 

aux clients 
aux besoins 
au triptyque coûts / délai s / qualité 
aux nouveaux projets 

7. La Création Continue de la Connaissance 

Une de nos premières constatations rappelle que nous sommes tous soumis à des 

informations de plus en plus nombreuses, aussi bien dans nos vIes professionnelles que 

privées. Nous devons alors les trier, les reformuler, en somme la traiter afin de ne retenir et 

d'utiliser que ce qui va nous être utile. 

Ce traitement est ce que nous appe llerons notre processus intelligent, car il procure 

aux informations qui le traversent, un nouveau statut, bien supérieur à celui de 

l'information pure. En effet, ces informations ont vu leurs caractéristiques améliorées par 
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plus de richesse et de complexité, résultant de nos actions cérébrales. C'est cette 

transformation qui est à l'origine de la création des connaissances (Vazille, 2006) . 

Au cours de nos Vies, nous recevons une quantité d'informations et donc de 

connaissances qui ne cessent d'augmenter, et il en est de même pour les projets . En effet, 

au cours de leur cycle de vie, ces derniers accumulent un flux important de données et de 

paramètres qui sera traité par les processus intelligents du projet et de ses acteurs, 

augmentant ainsi de manière croissante la connaissance accumulée sur le projet. Le schéma 

4 illustre bien cette évolution au cours du temps. 

Nous concluons donc qu'au sein de chaque de projet, il existe un processus global de 

création de connaissances dit « continu », car il augmente sans cesse le niveau de 

connaissance sur le projet. 

Figure 5 : Création Continue des Connaissances 

Cupac it é d ' nct ion sur 
le projet 

----~ 

1 , , , 

1 
" 1 

DYI/llmique de la situation projet (Mit/1er, /993) 

Déroll l(,ll h~tl l du 
projel 

Source : Management de projet et innovation, p .2 (Mid/er & Lenfle, 2003) 
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CHAPITRE 2 : PROBLÉMATIQUE 

1. Objet de Recherche: La Capitalisation Continue des Connaissances 

Les conclusions sur la création continue des connaissances nous ont ouvert les yeux 

sur de nouvelles possibilités pour mieux capitaliser. 

En effet, comme le montre simplement le graphique 1 ci-dessous, si nous capitalisons 

régulièrement, la quantité de connaissances à traiter est moindre. Ainsi , cette tâche sera plus 

aisée et devrait amener logiquement de meilleurs résultats. Elle se traduira également par 

une utilisation nouvelle des ressources qui , espérons-le, sera plus efficiente qu 'auparavant. 

De plus, notre perception et nos souvenirs étant plus récents , nous devrions atnSI 

limiter les biais et oublis que nous introduisons par une capitalisation en fin de projet. 

Nous pouvons penser que ces constatations simples et logiques se traduiront par de 

nouvelles méthodes de capitalisation plus efficace et efficiente. 
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Graphique 1: Capitalisation Continue des Connaissances 
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Aujourd 'hui, la capitalisation des connaissances se réali se majoritairement en fin de 

projet via les bilans, alors que les connaissances se créent tout long du cycle de vie du 

projet. Comment pourrions-nous introduire cette capitalisation pendant le projet? 

L'objet de notre recherche est donc de définir une nouvelle approche basée sur la 

capitalisation continue des connaissances qui soit plus efficace et efficiente que la 

capitalisation classique de fin de projet. 

Dans cette optique, nous allons tout d'abord définir l' ensemble des besoins, des 

attentes, et des paramètres environnementaux re liés à une méthode de capitalisation 

continue. La réalisation d' une étude de faisabi lité de marché sera très utile pour récolter les 

informations nécessaires à la constitution d' un cahier des charges. Celui-ci sera également 

complété par l ' uti lisation du QQOQCCP. Ainsi, nous favorisons notre questionnement afin 

41 



de déterminer, par exemple: Quel est le meilleur moment pour capitaliser? ou encore, 

Quel est le seuil de connaissances le plus performant entre pertinence des connaissances 

capitalisées et temps passé sur la tâche? 

En répondant aux multiples questions et problématiques stimulées par la conception 

de notre nouvelle méthode, nous établirons ainsi une base solide pour cette dernière. Nous 

passerons ensuite à la période de validation. Elle consistera à tester notre méthode afin de 

démontrer sa meilleure efficacité et efficience, mais aussi à la perfectionner. La réalisation 

de ces objectifs est, selon nous, la principale condition pour que l ' utilisation de notre 

méthode se répande et soit effective dans le monde des projets . Nous jugerons alors de 

notre réussite, c'est-à-dire par l'application de notre méthode au sein des organisations, en 

particulier celles qui nous auront accueillies lors de nos expérimentations. 

2. Question de Recherche 

L'objectif de ce mémoire est de définir de manière exploratoire une ou plusieurs 

pistes qui aboutiraient à une méthode, avec modèles et outils, qui permettrait d'améliorer la 

capitalisation des connaissances au sein des projets, en la réalisant tout au long de leur 

cycle de vie. En d'autres termes, nous cherchons à apporter des éléments de réponse à la 

question suivante : 

Par exploration, pouvons-nous améliorer la capitalisation des connaissances au 

sein du projet si nous la réalisons tout long de son cycle de vie? 
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3. Méthodologie 

Notre choix méthodologique s'est porté sur la démarche abductive. 

« Une recherche abductive procède par allers-retours successifs entre le travail 

empirique effectué et les théories et concepts mobilisés pour appréhender les situations 

empmques étudiées, et en construire des représentations intelligibles, en vue de la 

construction progressive de connaissances en relation avec des savOirs déjà admis. », 

définition tirée du chapitre l, p.30 de Méthodologie de la Recherche - Réussir son mémoire 

ou sa thèse en sciences de gestion (Garvard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2008). 

Pour Charles Sandres Peirce (1839-1914), philosophe américain, fondateur du 

courant pragmatiste en sémiologie, l'abduction est décrite comme un aperçu créatif pour 

résoudre un problème surprenant, une expérience qui déçoit une anticipation ou qui entame 

une habitude. Contrairement à l'induction et à la déduction, l'abduction est , selon c.-S. 

Peirce, le seul mode de raisonnement par lequel on peut aboutir à des connaissances 

nouvelles . 

Autre référence en sémiotique, Umberto Eco qui s'est largement inspiré de l'œuvre de 

c.-S. Peirce et de ses comparaisons entre l'abduction et ses deux démarches cousines, la 

déduction et l'induction, nous propose trois schémas inférentiels dans la figure 6 ci-dessous 

(Eco, 1988, p. 50) . Elle a été reprise dans l'article « De l'abduction créative comme 

méthode sémio-anthropologique au service de la sociologie de la connaissance et des 

représentations» (Gaudez, 2005). 
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Figure 6 : Schémas Inférentiels Déductif, Inductif et Abductif 

DÉDUCTION INDUCTION ABDUCTION 

1 r. Règle 1 

2 r- ___ ca~ ___ 1 

: - -Règl ~ - -: 2L ----~- ---1 

--------, 
, Cas 

: Résultat Résultat 
____ ___ __ 1 

.. Les ca ses en traits pleins ~ elles représent ent le s s t,1.des de 
l'argumenta-tion pour ler,quels on a des prop ositions d,,*' vérifie es . 

.. Le s cases: en pointillés : e ll es re prése nt e nt les s tades de 
l'argumentation produits par le raisonn ement. 

Source : De l 'abduction créative comme méthode sémio-anthropologique au service de la 
sociologie de la connaissance et des représentations, p .17 (Gaudez, 2005) 

Grâce à ce modèle, nous allons pouvoir expliciter les trois grandes étapes de notre 

démarche de recherche abductive : 

1) Résultat: Les bilans de projets ne répondent pas de manière suffisante aux 

objectifs de capitalisation des connaissances au sein des projets qu'exige le management 

des connaissances. 

2) Règle: Les objectifs du management des connaissances au niveau de la 

capitalisation du projet seraient atteints plus aisément si elle s 'effectuait tout au long du 

cycle de vie du projet, plutôt qu'à sa clôture, via les bilans de projet. Pour cela, nous 

proposons une méthode permettant la capitalisation continue des connaissances du projet. 

3) Cas: Notre étude de cas se déroulera au sein de trois organisations aux 

caractéristiques très différentes. Même si elles sont toutes les trois basées à Rimouski, 

Québec, Canada, l'environnement d'étude devrait vaner de manière significative, la 
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première entreprise étant « Produits Métalliques PMI », la deuxième « TELUS» et la 

troisième l' « Agence de Santé et des Services Sociaux du Bas Saint-Laurent» ou « ASSS-

BSL ». Une description de chacune des trois entreprises se situe en annexe (Voir Annexe 

1 à 3). 

Notre démarche abductive respectera le schéma de U. Eco en s'appuyant sur des 

cycles « analyses / expérimentations». Dans un premier temps, nous étudierons les 

démarches de gestion de projet et de capitalisation des connaissances de l'organisation afin 

d'adapter notre modèle à son environnement. Dans un deuxième temps, nous introduirons 

notre modèle au sein d ' un ou plusieurs projets, afin de l'éprouver. Troisième temps, nous 

analyserons les résultats acquis lors de ces expériences, pour affiner et améliorer notre 

modèle. Quatrième temps, nous poursuivons nos cycles autant que possible ou nécessaire. 

Nous présentons ci-dessous une modélisation reprenant notre processus de collecte et 

de traitement des données lors de ces cycles d'études. 
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Diagramme 1 : Modélisation du Processus de Collecte et de Traitement des Données 

CQllecte ~! Traitement des Données 
.",":&4 ~~l;f~' 

Lectures: 
• Procédures 
• Normes 
• Autres Documents 

Observations: 
• Processus de Capitalisation 
• Processus de Gestion de Prjt 

Echanges: 
• Diverses Réunions 
• Interview 

Notre choix pour une démarche abductive se justifie, car elle permet d'ajuster nos 

construits théoriques avec notre recherche de terrain, en effectuant des allers-retours 

réguliers basés sur la réalité observée. En effet, l'aspect empirique de la recherche présente 

nécessairement des spécificités et des imprévus qui doivent être pris en compte par le 

modèle et notre démarche . Ainsi, nous pouvons intégrer et adapter nos bâtis théoriques à 

l'environnement étudié, afin d'assurer le maximum de cohérence entre notre 

conceptualisation et le terrain (Fi llol , 2007). 

Enfin, c'est en cherchant la maximisation de la cohérence décrite par C. Fillol que 

nous aurons le plus de chances de voir notre modèle appliqué et utilisé rigoureusement au 

sein des organisations, gageant ainsi du succès de notre recherche. 
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CHAPITRE 3 : PROPOSITION D'UNE MÉTHODE DE CAPITALISATION 

CONTINUE 

1. Introduction 

Pour répondre aux besoins et attentes en tenue de capitalisation des connaissances, à 

la fois du marché et des gestionnaires, nous avons développé une nouvelle méthode de 

travail. Comme nous l'avons annoncé dans notre problématique, elle agira de manière 

continue, c'est-à-dire tout au long du cycle de vie du projet. Étant donc une méthode de 

capitalisation dite continue, nous la nommerons CaCo, abréviation de Capitalisation 

Continue. 

Notre but a été de créer une méthodologie simple, mais efficace qui facilite le travail 

des gestionnaires et des participants aux projets en modifiant leurs tâches, souvent 

fastidieuses, de capitalisation en fin de projet. Avec la méthode CaCo, nous leur offrons 

donc la possibilité de capitaliser aisément et de façon récurrente afin que la lourdeur des 

bilans de projet soit oubliée. Au fil du temps, nous espérons même que cette démarche 

devienne naturelle afin qu'elle soit encore plus bénéfique. Grâce à CaCo, les membres du 

projet augmenteront alors le capital de connaissances acquises par leurs organisations. Ils 

gagneront aussi en expérience, en autonomie et en efficacité. Enfin et surtout, ils 

favoriseront l'innovation. En bout de ligne, tout cela apportera donc une meilleure 

compétitivité gage de succès et de pérennité pour les entreprises. Là est la finalité de la 

méthode CaCo. 
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2. Mise en Contexte 

2.1 . Présentation 

Comme nous l'avons présenté au début du mémoire, la capitalisation des 

connaissances est exclue par la majorité des gestionnaires de projet, car elle mobilise une 

partie de leurs ressources et augmente les risques du projet. Or, comme le préconise Ben 

Mahrnoud-Jouini (2004), mettre en place différents processus KM de soutien en dehors du 

projet est, nous semble-t-il, une solution nécessaire, mais pas suffisante pour améliorer 

l'acquisition des connaissances par l'entreprise. En effet, elle doit s'accompagner d'une 

évolution dans la manière de gérer les projets par la création et l'adaptation des processus 

aux concepts du KM. C'est le but que nous poursuivons en tentant de faire évoluer la 

gestion de projet pour qu'elle intègre dans ses considérations les notions de KM. Cela 

signifie que désormais les processus devront répondre aussi bien aux besoins de la gestion 

de projet qu'à ceux du management des connaissances. Pour nous, c'est par de nouvelles 

méthodes approfondies que la pratique de capitalisation deviendra efficace et efficiente, et 

permettra enfin aux gestionnaires de dépasser leurs contraintes . Ces derniers pourront alors 

réellement utiliser les outils mis à leur disposition, et ainsi appliquer de façon récurrente à 

leur projet les pratiques de capitalisation. De ce fait, nous éviterons le piège de non-

utilisation dans lequel sont tombés les bilans de projet, et parlerons alors d'intégration 

réussie du KM à la GP. 

De plus, n ' oublions pas que : « Le point clé pour un projet de management des 

connaissances est organisationnel: pour réussir, un tel projet de management doit avoir une 
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importance stratégique reconnue, et l'entreprise doit y mettre des moyens financiers et 

organisationnels suffisants . Il doit y avoir convergence entre des décisions et un soutien 

budgétaire fort de la direction, un soutien de la hiérarchie et, à la base, une adhésion des 

producteurs et utilisateurs des connaissances qui doivent voir ce que cela leur apportera 

dans leur travail quotidien. Un système de management des connaissances doit répondre à 

un besoin et un objectif précis, et se focaliser sur ceux-ci. Une bonne publicité est 

nécessaire auprès des futurs utilisateurs et le système doit être intégré aux outils qu'ils 

utilisent tous les jourS» (Dieng, et al., 2000, p. 262). 

Il existe donc des préalables organisationnels et environnementaux avant de pouvoir 

insérer une démarche de capitalisation comme celle que nous allons vous décrire. En effet, 

notre méthode ne peut pas répondre à l'ensemble des besoins en management des 

connaissances d'une organisation, mais elle les aidera à capitaliser les connaissances de 

leurs projets si et seulement s'il existe déjà certains pré-requis en KM. 

2.2. Analyse des Pré-Requis nécessaires à la Mise en Œuvre 

Une analyse des pré-requis semble alors indispensable avant de se lancer dans cette 

nouvelle méthode. Nous avons recensé les principaux ci-dessous . 

• :. Pré-requis Organisationnels: 

Une volonté stratégique forte soutenue par la direction. 

Les moyens financiers suffisants 

Une définition claire et précise des objectifs de la méthode et des 

responsabilités de chacun. 
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.:. Pré-requis Techniques: 

Un management de projet bien établi et opérationnel dans l'organisation. 

Il pourra être basé sur l'un des référentiels du marché (PMBOK, ISO 

10006, etc.) 

Un système d'information mmlmum avec l'intranet, un système de 

messagerie, et de base de données. 

Une intégration réussie aux outils de management existants sur le projet 

avec la Gestion de Projet de manière générale, et plus particulièrement la 

Gestion des Risques (voir plus loin) . 

Acquérir les compétences minimales pour maîtriser la méthode, ses 

techniques et ses outils associés . 

• :. Pré-requis Humains: 

Obtenir l'adhésion de l'ensemble des participants du projet que ce soit le 

bureau de projet et du projet, la hiérarchie, les parties prenantes et les 

exécutants. 

Être sensible et appréhender le changement organisationnel. 

.:. Pré-requis Culturels: 

Une collaboration forte , une ouverture aux autres , une sensibilisation aux 

partages des connaissances 

Une volonté d'amélioration continue ou autres démarches positives . 

2.3 . Positionnement Inspiré du Modèle de Ben Mahmoud-Jouini 

Pour bien comprendre où se situe notre méthode, nous allons reprendre la 

modélisation de Ben Mahmoud-Jouini (Ben Mahmoud-Jouini, 2004), en la modifiant 

suivant notre démarche de capitalisation. Cela donne le diagramme 2 ci-dessous. 
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Diagramme 2 : Modélisation de Ben Mahmoud-Jouini adaptée à notre démarche de 

capitalisation 

- -
1 - -----, 

Explorer et développer 
Incit!" !" il orienter , 

de nouvelles connaissances 
le développ~ment i .. 

(4) des connaissances 1 ~ 
et des oHrt's (5) 

mémoriser 1 
Hors projet .~ t (lc) 

~ 
t ----------

Dans le projet 
;-, capital ise r 

Développer de nouvelles connaissances E 1 (3. b) 
spécifiques à l'offre développée 

v r --a r 
(2) 1 

~- -- u Le cadre du l'JO e 
Valoriser. coordonner et intégr <:> r r / les connaissances acq uises (3. 

1 
(1 ) ,1) 
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Notre objectif de recherche est d'améliorer la capitalisation des connaissances au sein 

des projets. Pour cela, nous nous sommes concentrés sur le processus (3) dédié à la 

capitalisation. Un ajustement du processus a été nécessaire afin de l'adapter à notre 

démarche et à sa vision. 

Notre méthode propose, tout d'abord, d'intégrer dans le cadre du projet le processus 

« Évaluer (3 .a) » qui identifie et sélectionne les connaissances acquises. Cela se traduit par 

l'inscription de cette tâche aux objectifs du projet et par l'apparition du processus KM au 

sein des autres processus de gestion de projet. 

Ensuite, nous devons « Capitaliser (3 .b) », c'est-à-dire « Accumuler de manière à 

fonner un capital» (Littré, 1876), les connaissances précédemment « évaluées ». Cette 
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capitalisation restera au sein du projet, car elle se fera de manière continue tout au long de 

son cycle de vie. 

Enfin, il ne faudra pas oublier de « Mémoriser (3.c) » ces connaissances capitalisées 

afin d'en garder une trace au sein de l'organisation. Cette tâche ne nécessitant pas une 

exécution au sein du projet, elle se fera donc en dehors, afin de restreindre à l'essentiel les 

processus KM pendant le projet. Le but est d'éviter d'alourdir notre démarche ce qui la 

rendrait moins performante, et donc moins applicable. Nous toucherions alors lourdement 

les fondements de simplicité et d'efficacité associée à la capitalisation continue. 

3. Les Processus de la Méthode CaCo 

Tel que décrit ci-dessus dans la mise en contexte, les processus de la méthode CaCo 

se base sur le modèle de Ben Mahmoud-louini (2004). 

Le processus « Évaluer (3.a)>> a pour objectif l'identification et la sélection des 

connaissances acquises au cours du projet. Pour plus de clarté, nous pensons qu ' il est 

nécessaire de séparer ces deux actions en deux processus distincts . En effet, chacun d'eux 

remplit une mission bien spécifique qui mobilise des ressources différentes. 

Notre démarche se présente alors en un cycle de quatre processus, débutant par 

l'identification. La modélisation de ce cycle est représentée dans le diagramme 3 ci-

dessous . Le processus global sera aussi appelé « LE.C.M. » par abréviation des quatre 

processus qui le composent. 
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Diagramme 3 : Modélisation des 4 Processus de la Méthode CaCo, appelée « Processus 

CaCo» 

Identifier (1) 

Evaluer (2) Mémoriser (4) 

Capitaliser (3) 

Redonnons maintenant la mission de chacun de nos quatre processus : 

1) Identifier: 

Identifie les connaissances acquises au cours du projet. 

2) É valuer: 

Estime, évalue, hiérarchise et priorise les connaissances précédemment identifiées 

pour ensuite sélectionner celles dignes d'intérêt. 

3) Capitaliser: 

Accumule des informations sur les connaIssances sélectionnées pour fo rmer un 

capital de connaissances le plus complet et exhaustif possible. 
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4) Mémoriser: 

Classe intelligemment les connaissances capitalisées afin de favoriser leur diffusion 

au sein de l'organisation et leur utilisation future. 

4. Intégration à la Gestion de Projet 

4.1. Analogies Gestion des Risques / Gestion des Connaissances 

1) La Gestion de l'Information : 

Les définitions traditionnelles du risque le présente corrune : 

« un événement ou une condition possible dont la concrétisation aurait un 

effet sur au moins un des objectifs du projet» (P .M.I. , 2004, 2010). 

un « événement dont l'apparition n'est pas certaine et dont la manifestation 

est susceptible d'affecter Jes objectifs du projet» (Association française de 

normalisation, 2004) 

A vec une vision différente, nous considérons le risque comme la combinaison de trois 

types d ' informations: 

celles émanant des caractéristiques intrinsèques du projet, 

celles provenant de son environnement aussi bien interne qu ' externe, et 

celles tirées de l'expérience des parties prenantes et/ou de l'organisation. 

Prenons l'exemple d'un fer à repasser. 

Tout d'abord, nous avons des informations intrinsèques comme celles Jiées à 

son fonctionnement, car elles sont identiques à tous les fers à repasser. 

Puis, celles de J'environnement « interne» comme sa puissance de chauffage, 

et « externe» COmIne son positionnement sur la planche à repasser. Cette 
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position peut augmenter ou diminuer le risque suivant que le fer se situe au 

centre de la planche ou au bord et en porte-à-faux. 

Enfin, quand un fer est en marche, il ne faut pas toucher la semelle brûlante, 

erreur souvent commise par les jeunes enfants qui n'ont pas connaissances. 

L'expérience est donc primordiale dans la prévention des risques. 

Selon nous, la Gestion des risques est en grande partie de la gestion d'infonnations 

qui aboutit à une forte création de connaissances, et donc d'expérience. 

Rappelons aussi que les connaIssances sont des informations qUI ont SUIVI un 

processus cognitif complexe. Nous pouvons alors rapprocher la gestion des connaissances 

de la gestion d ' informations, et donc de la gestion des risques 

En ce sens, nous trouvons une première analogie entre la gestion des risques et des 

connaissances dans leur type de gestion, les deux se basant en partie sur le traitement de 

l'infonnation. 

2) La Volonté de Capitalisation: 

La gestion des risques d'un projet est définie comme un « processus de traitement, de 

suivi et de contrôle, et de mémorisation des risques identifiés et des actions entreprises pour 

les traiter» (Association française de nom1alisation, 2004). 

Ainsi , avec une bonne gestion des nsques, on capitalise et on réutilise des 

connaissances liées au projet. Malheureusement, elle ne se consacre qu'aux risques et non 

pas à l'ensemble des connaissances du projet. 
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Il existe donc une volonté de capitalisation des connaissances dans la démarche de 

gestion des risques. En effet, la composante expérience est essentielle aux processus de 

gestion en les rendant plus efficaces et pertinents. Cet objectif commun nous pennet de 

trouver là une nouvelle analogie entre notre méthode et la gestion des risques. 

3) Les Processus: 

Chez les différents auteurs et dans les différentes publications, la méthodologie de 

management des risques est très semblable. Dans le PMBOK, les processus sont les 

suivants (P.M.I., 2004, 2010) : « 

11.1 Planifier le management des risques: c'est le processus qui consiste à 

définir les méthodes de conduite des activités de management des risques d ' un 

projet. 

11.2 Identifier les risques : c'est le processus qUI consiste à identifier les 

risques pouvant affecter le projet et à documenter leurs caractéristiques. 

11.3 Mettre en œuvre l'analyse qualitative des risques : c'est le processus qui 

consiste à définir l'ordre de priorité des risques pour analyse ou actions 

ultérieures, par évaluation et combinaison de leur probabilité d'occurrence et 

de leur impact. 

liA Mettre en œuvre l'analyse quantitative des risques: c'est le processus qui 

consiste à analyser numériquement les effets des risques identifiés sur 

l'ensemble des objectifs du projet. 

11.5 Planifier les réponses aux risques: c'est le processus qUI consiste à 

développer des options et des actions pennettant d'augmenter les opportunités 

et de réduire les menaces relatives aux objectifs du projet. 

11.6 Surveiller et maîtriser les risques : c'est le processus qui consiste à mettre 

en œuvre les plans de réponse aux risques, à suivre les risques identifiés, à 
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surveiller les risques résiduels , à identifier les nouveaux risques et à évaluer 

l'efficacité du processus de management des risques tout au long du projet. » 

Pour l'AFNOR, « le processus de management des risques d'un projet est un 

processus itératif et continu tout au long du cycle de vie du projet. II se décompose en 

plusieurs tâches: 

l'identification et la caractérisation des risques; 

l' estimation des risques ; 

l'évaluation des risques; 

le traitement des risques ; 

le suivi et le contrôle des risques; 

la mémorisation des risques et la capitalisation des expériences. » 

Enfin dans la nonne ISO 1 0006 :2003(F), « les processus relatifs aux risques sont : 

l'identification des risques , 

l' éval uati on des risques, 

le traitement des risques , et 

la maîtrise des risques. » 

Nous retrouvons de nombreuses similarités chez l'un et ('autre que ce soit au niveau 

des processus, de leurs interactions ou de leurs objectifs. 

Si nous regardons maintenant la démarche générale et les processus de notre 

méthode, nous pouvons effectuer de nombreux rapprochements avec les définitions vues 

précédemment. Nous pourrions quasiment substituer le mot « connaissances » à « risques » 

pour obtenir des variantes à notre démarche . 
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Il ne fait désormais pas l'ombre d'un doute qu'une troisième analogie existe au 

niveau des processus . 

4) La Continuité de la Démarche 

L'AFNOR précise « un processus itératif et continu tout au long du cycle de vie 

du projet. » La gestion des risques se réalise donc de manière continue d'un bout à l'autre 

du projet. C'est là l'une des caractéristiques identiques majeures avec notre méthode qui 

nous pousse à utiliser la gestion des risques comme l'un des vecteurs d'intégration de notre 

méthode à la GP. Sans cette dernière analogie, l'intégration aurait été possible, mais la 

plus-value de cette dernière est selon nous déterminante pour obtenir un réel succès dans la 

capitalisation des connaissances au sein des projets. 

4.2. Analyse des Processus de Gestion de Projet Existants 

Pour préparer cette intégration, nous devons également passer en revue les processus 

existants en Gestion de Projet qui intègre déjà la notion de connaissance ou au moins 

favoriserait l'intégration de notre méthode. 

Logiquement, nous allons tout d'abord regarder du côté d'une des grandes références 

en gestion de projet, soit la 4ème édition du PMBOK (P.M.I. , 2010) . 

Nous fûmes surpris de ne trouver que très peu d'allusions à la notion de connaissance. 

Le PMBOK traite essentiellement des connaissances en management de projet, c 'est-à-dire 

celles nécessaires à une bonne application de celui-ci . Voici quelques passages que nous 
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avons relevés: « Le management de projet est l'application de connaissances, de 

compétences, d'outils et de techniques aux activités d'un projet afin d'en satisfaire les 

exigences . » et « les connaissances en management de projet ». 

Nous trouvâmes ensuite deux allusions plus intéressantes se rapprochant de la 

transmission et du partage de la connmssance, actions précédent la capitalisation. 

Malheureusement, elle reste très succincte et peu explicative sur les moyens de les réaliser 

comme nous le voyons au travers des deux extraits: « la formation pour renforcer les 

connaissances de l'équipe de sorte qu 'elle puisse être plus efficace» et « Parmi les objectifs 

de développement d ' une équipe de projet, on peut citer : 

améliorer les connaissances et les compétences des membres de l'équipe afin 

d'augmenter leur capacité à réaliser les livrables du projet tout en réduisant les 

coûts, en raccourcissant les échéanciers et en améliorant la qualité 

améliorer le sentiment de confiance et de cohésion chez les membres de 

l'équipe dans le but de renforcer le moral, réduire les conflits et encourager le 

travail d'équipe ; et 

créer une culture d'équipe dynamique et cohérente dans le but d'améliorer à la 

fois la productivité individuelle et d 'équipe, l'esprit d'équipe et la 

coopération, et de permettre la formation interdisciplinaire et le tutorat entre 

les membres de l ' équipe de façon à partager les connaissances et l'expertise . » 

Enfin, comme nous l'avons vu plus haut, c'est seulement lors processus de gestion 

des risques que le PMBOK évoque enfin une notion d'accumulation de la connaissance, du 

type capitalisation pour améliorer l'identification des risques ; « Les listes de contrôle 

d'identification des risques peuvent être élaborées sur la base de l'information historique et 

des connaissances accumulées au cours de projets similaires précédents ». 
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Au niveau des processus, il n'en existe aucun spécialement dédié ou même faisant 

référence aux connaissances. Nous décidâmes alors de chercher malgré tout les processus 

qui pourraient être impliqués dans de la capitalisation ou de la mémorisation 

d'infom1ations . 

Sur la figure 7, ci-après, il n'est mentionné nulle part la notion de connaissances, mais 

on aperçoit clairement que des informations importantes transitent entre 3 des processus du 

management de l'intégration, soit les processus principaux du management de projet. 
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Figure 7 : Interactions des Processus du Management de l' Intégration 

DUtC- et plIotw 
~ 

dulNOfft 
4.4 

(3..2.3.1. 

ltvrabk::-s 
MOO t1'vlUOO\l <Jt"Clh1ndêcs 
Der!mod~ de mOOfflCDtlOns flU'$(l$ e l U lé 

ActlOn.~ COttectl\'9S m~ eon (l'\JVfi} 
Achon~ pre\"e(lhVo(!$ mrscs. Cf) œu\re 
CortectlQfl d~ déiav~ mISe en Œu H~ 

Informat IOn Sut ta performance du tra ' Qi! 

Sumtlleret 
maitttMf le trpd .... .,.... 

U 
(3~4.1) 

M()(J l l lCahor)~ d\!ntaO<l~$ 

ActIOns corr "<eS r~mmanOê/;'$ 
;\(;1'0050 pt '" nlive ( Qfllm l'Idées 

CoU f.! ltOfi d~ cfé fau s r~()mn\ilnd e 
Ptt:vrsloos 

Act,on, CQffcctl'lies approu\~ 

hons pc \, nI e"io apPlQII\:é< 

Qêm !Ides de rH()(hf.cah01'lS 

i.lPPf(}\Né{.~ 

Corfe<:1100 dt!S def,luts appro C:e 

Corr ÎOtl d~ <MfalJlf. \ . h<le 

,....,,..------'------r.., AêtlOns ccuectl\rC$ (~nn\aIl<:l6es 

~~ ... ~ 
4.$ 

(I.2.U) 

Plan de t'll.lnilgcm n du pr*t 
(miSC$ à JOUf ) 

Source : PMBOK 3ème Edition, p .80 (P.MI., 2004) 

Le processus de mise à jour du Plan de management nous montre qu 'on travaille de 

manière continue au cours du projet sur certaines infonnations pour rester proche de la 

réalité, et ainsi éviter de nouvelles erreurs. Cette capitalisation et son cycle sont représentés 

dans la figure 8 ci-après. 
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Figure 8 : Interactions des Processus de Surveillance et Maîtrise du Projet 
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Nous voyons que le processus d'où émanent ces mises à jour est le groupe de 

processus « Surveiller et maîtriser le travail du projet» aussi nommé « Surveillance et 

Contrôle » ou « Surveillance et Maitrise ». Cet ensemble est le seul à débuter et terminer 

avec le projet, mais surtout le seul qui fonctionne de manière continue tout au long de celui-

ci. Ceci est représenté par la figure 9 ci-après. 
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Figure 9 : Intéraction des groupes de processus dans une phase ou un projet 
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Fin 

Nous avons ensuite regardé du côté de la norme internationale en gestion de projet 

soit l'ISO 10006:2003. Elle est classée par l'AFNOR sous l'indice X 50- 122-6. De même 

que le PMI, aucun processus ni aucune mentions sérieuses ne traitent de la capitalisation 

des connaissances, en dehors des risques bien sur. 

Encore une fois , tout ceci reste très limité mais nous espérons pouvoir palier à cet 

oubli en utilisant les ouvertures existantes et les processus adaptés. Ainsi pour notre 

méthode CaCo et pour la gestion des connaissances en général , il est donc nécessaire 

d 'effectuer une ré ingénierie de la gestion de projet en intégrant pleinement la notion de 

connaissances. C'est ce que nous vous proposons au chapitre suivant. 
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4 .3. Évolution de la Gestion de Projet en intégrant la notion de « Connaissances» 

Notre but est d'introduire une quatrième dimension « Connaissance» au triptyque 

classique des projets . Ainsi, la crise d'innovation et de compétitivité identifiée au début de 

ce mémoire aura une première réponse directe et intégrée au sein de la gestion de projet. La 

méthode CaCo au travers de l'identification, l'évaluation, la capitalisation, et la 

mémorisation, sera la solution à appliquer aux connaissances créées durant nos projets. Ces 

derniers n'auront plus simplement la volonté de respecter leur triptyque mais aussi la 

miSSIOn de capitaliser leur expérience. Ceci s'inscrira dans une démarche globale 

d'amélioration organisationnelle dont l'objectif sera d'augmenter ses résultats. Mais 

comment réaliser cette réingénierie ? et Sur Quoi ? 

Comme nous l'avons vu, nous avons identifiez deux choix se présentant à nous. Soit 

nous modifions le groupe de processus « Surveillance et Contrôle », soit on agira sur 

l'ensemble « Gestion des Risques ». Cette décision ainsi que la réalisation de la 

ré ingénierie résultante nécessiterait une étude à part entière qui n 'est pas l'objet de ce 

mémoire. Malgré tout, nous avançons des idées et des pistes auxquelles nous avons pensés. 

Du côté « Surveillance et Maitrise », nous pensIOns le renommer « Surveillance, 

Maîtrise et Capitalisation» pour marquer le devoir de gérer, et donc de capitaliser, les 

connaissances tout au long du projet. 

De plus, nous savons que ce groupe de processus a pour miSSIOn « de SUivre, de 

revoir et de réguler l'avancement et la performance du projet, d ' identifier les parties dans 
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lesquelles des modifications du plan s'avèrent nécessaires, et d'entreprendre les 

modifications correspondantes. » (P .M .I., 2010) Traduit de manière plus explicite, « Le 

contrôle est une activité qui consiste à suivre, à vérifier et à évaluer le degré de conformité 

des actions entreprises ou réalisées par rapport aux prévisions et aux programmes, en vue 

de combler les écarts et d'apporter les corrections nécessaires . » (Aktouf, 1989). Ainsi par 

la fusion du groupe de processus avec la gestion des connaissances, nous pourrions, lors de 

la détection d'écarts, identifier des connaissances associées au projet, son environnement et 

sa gestion. Or, bien souvent les problèmes rencontrés dans un projet ainsi que leur 

résolution sont rarement capitalisés en vue d 'une utilisation ultérieure, alors que pour nous, 

ces connaissances sont aussi très utiles, et donc importantes à mémoriser. 

Notre but est donc définir un processus efficace et adapté, d'où l'élaboration de la 

méthode CaCo, avec lequel nous pourrions capitaliser les nombreuses connaissances créées 

durant un projet. Nous l'associerons au groupe de processus « Surveillance et Contrôle », 

car il nous apparaît le plus à même par sa nature et ses missions déjà existantes d'intégrer la 

notion de connaissances au sein de ces activités. 

De l'autre côté, le « Management des Risques» serait aussi un très bon moyen 

d'intégration de notre méthode pour toutes les raisons évoquées au point A. précédent. Il 

faudra alors copier notre gestion des connaissances sur le modèle de gestion des risques 

appliqué au sein de l'organisation. Elle pourra ensuite soit fusionner les deux modes de 

gestion dans un « Management des Risques et des Connaissances» ou les laisser séparés . 

Ceci est laissé à la discrétion de chaque entreprise, mais pourra évoluer suivant les besoins. 
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Enfin, le choix de l'un ou l' autre des vecteurs d'intégration décrits précédemment 

dépendra essentiellement des caractéristiques et des spécifici tés de l'organisation et de son 

système de gestion. De même, d'autres vecteurs qui auraient pu nous échapper, pourront 

être utilisés . 

5. Postulats et Hypothèses 

5. 1. Postulats 

Cette partie sur les postulats nous est venu en lisant le rapport de recherche 

« GAMETH® : un cadre directeur pour repérer les connaissances cruciales pour 

l'entreprise» (Grundstein, 2007). Nous avons repris et modifiés ceux proposés par ce 

dernier, mais aussi ajoutés ceux qui nous paraissaient utiles. 

• Deux grands types de connaissances cohabitent. D'un côté, nous avons les 

connaissances explicites décrites comme « des éléments tangibles» par Grundstein, et qui 

sont formalisés « sur des supports physiques (les bases de données , les procédures, les 

plans, les modèles, les algorithmes, les documents d'analyse et de synthèse) ou encapsulées 

dans les systèmes de gestion, de production et les produits ». De l'autre, nous avons les 

connaissances tacites qualifiées « d'éléments intangibles» car elles sont propres à chacun 

de nous comme « les habilités, les tours de mains, les secrets de métiers , les routines» ou 

encore celles reliées à une situation propre, un contexte précis, un environnement 

particulier, etc. (Grundstein, 2000, 2007) 
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• Le savoir-faire est un ensemble de connaissances structurées de manière 

intelligente amenant une connaissance supérieure. Ainsi, lorsque le terme Connaissance 

sera utilisé, la notion de Savoir-faire est donc incluse, sauf si l'on précise des 

caractéristiques propres à ce dernier, due à sa structure complexe. 

• « La connaissance n'est pas un objet. » En effet, celle-ci est produite par notre 

processus intelligent à partir d ' inforn1ations et de données . Elle est donc l ' image «du 

système d'interprétation de l'individu dans sa mémoire» (Grundstein, 2000, 2007). Une 

connaissance se crée donc au sein de notre cerveau sous fonne tacite avant de pouvoir être 

transmise. La complexité de ce processus l'empêche donc d'être présente ailleurs que dans 

un esprit réfléchi. Ainsi, lors du stockage et de la diffusion d'une connaissance, ce ne sont 

en réalité que les informations reliées à celle-ci que nous manipulons, et non la 

connaissance elle-même. Nous comprenons alors bien que la connaissance n 'est pas un 

objet que nous pouvons aisément transmettre ou partager avec autrui. Au final , cela 

nécessite des efforts supp lémentaires à la fois du possesseur et de l'acquéreur, d'où les 

nombreuses difficultés. 

• « La connaissance est reliée à l'action. ii. Les connaissances sont créées 

naturellement au cours de diverses tâches et opérations . C'est donc l'activité ou l'action qui 

sont à l'origine de la création de connaissance. Pour nous , les deux sont donc indissociables 

pour acquérir une compréhension correcte de la connaissance. Ainsi, lors de son partage, 

nous devons nous attacher à transmettre le plus fidèlement possible toutes les informations 

liées aux conditions et aux contraintes de sa création . Enfin, une connaissance qui devient 

collective et partagée s'enrichit mais aussi réclame ses informations liées à ses origines. 
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Nous pouvons donc conclure qu'une connaissance est reliée, voire même dépendante, de 

ses actions créatrices. (Grundstein, 2000, 2007) . 

5.2 . Hypothèses 

./ La création des connaissances est un processus continu et non-linéaire qUl 

démarre et se termine avec le projet. 

./ La gestion des risques est, par ses caractéristiques, une gestion de l'information 

dite « supérieure ». Elle est donc un vecteur d'intégration privilégié pour la méthode CaCo 

au sein des processus de gestion de projets d'une organisation . 

./ Le processus de suivi et contrôle est, par ses caractéristiques, le processus le plus 

à même d'incorporer en son sein ou de favoriser l'intégration de la méthode CaCo au sein 

des processus de gestion de projets d'une organisation . 

./ La Méthode CaCo est une démarche simple et flexible se basant sur un ensemble 

d'outils ce qui la rend aisément adaptable et donc applicable quelque soit l'organisation. 

6. Réalisation 

Notre méthode se veut simple et facilement applicable afin d'être un véritable guide 

pour les gestionnaires et leurs collaborateurs dans la capitalisation des connaissances créées 

tout au long de leurs projets. Pour répondre aux interrogations sur la méthode en général et 

définir ces quatre processus, nous avons utilisé l'outil QQOQCCP. 
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6.1. Méthode CaCo 

6.1.1. Qui? 

.:. Qui est responsable de la démarche CaCa? 

o Responsable « CaCa» 

Ce sera la personne en charge de piloter les différents processus de la méthode. 

Suivant la taille du projet, cette dernière pourra coupler cette responsabilité avec d 'autres 

mandats, ou à l' inverse, nous pourrions avoir plusieurs ressources en charge de cette 

miSSIOn . 

Notre vision du Responsable CaCo se rapproche des pratiques constatées et analysées 

par C. Midler lors de son étude du projet de conception automobile « Twingo » de la 

marque Renault (Mid 1er, 1993) 

o Chef de projet 

En tant que responsable du projet et de l'atteinte des objectifs, il est donc aussi garant 

de la bonne capitalisation des connaissances de son projet. Il devra donc collaborer 

efficacement avec le responsable CaCo qui ne dépend pas de son autorité. 

o Bureau de projet 

Par origine, il est à la fois l'entité coordinatrice des projets et le responsable du KM 

inter-projets (Desouza & Evaristo, 2006). Ainsi, il nous paraît naturel que les responsables 

CaCo soient placés sous l'autorité du bureau de projet, et d'un directeur CaCo ou 

simplement du directeur du bureau. Le bureau sera donc chargé de leur formation et du 

suivi de leur travail sur les projets. Rappelons enfin que le processus de mémorisation 
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s'effectue en dehors du projet, comme vu sur le schéma 8. Il sera donc sous l'autorité du 

bureau de projet qui aura le choix de réaliser la tâche par elle-même ou de la déléguer à un 

autre corps compétent (voir plus loin le chapitre « E. 2. Qui? ») . 

• :. Ji qui s'adresse la méthode CaCa ? 

o PME/PMI, Grands groupes industriels ou de services, Organisations 

publiques, etc. 

Pour nous, la méthode CaCo ne connaît pas de limites organisationnelles, car elle 

dépend essentiellement de la volonté d'utilisation et d'application du personnel, de 

l'encadrement et de la direction. En créant une méthode basique et intégrée se servant de 

processus élémentaires et agiles , d'outils simples et flexibles , nous visions la clientèle la 

plus large possible afin de ne pas spécialiser notre méthode à un domaine particulier ou à 

un type d 'entreprise. 

Revers de la médaille, la méthode nécessite donc une phase d'adaptation et 

d ' intégration pour être performante dans une organisation. Ces ajustements aux spécificités 

organisationnelles, culturelles et environnementales de l'entreprise permettent ensuite 

d ' assimiler pleinement la méthode. 

6.1.2. Quoi? 

.:. Quel est l 'objet de la démarche CaCa ? 

Comme nous le voyons depuis le début du document, l'objet de notre recherche et de 

la méthode CaCo est la connaissance. Ce concept intangible, mais si précieux est à l'origine 

de notre réflexion. La méthode CaCo a donc été pensée pour s ' adapter aux caractéristiques 

70 



particulières des connaissances et répondre aux besoins des entreprises quant à leur 

maîtrise. Ainsi qu'elles soient tacites ou explicites, sous une forme simple ou agglomérées 

en savoir-faire, la méthode CaCo est étudiée pour supporter et s'adapter à la gestion de 

celles-ci. 

6.1.3. Où? 

.:. Où peut-on utiliser la méthode CaCa ? 

Un des paramètres essentiels qui fut intégré aux caractéristiques de la méthode CaCo 

est la flexibilité . Ainsi, elle peut être utilisée dans n'importe quel type de projet qu'ils 

soient techniques ou de gestion, de développement de produit ou de changement 

organisationnel, etc. Grâce à la souplesse de son fonctionnement, la méthode CaCo ne 

connaît pas de frontières dans son application au sein des projets . 

6.1.4. Quand? 

.:. Quand appliquer la méthode CaCa ? 

D'après ses origines, la méthode CaCo doit s'appliquer en tout temps. En effet, la 

capitalisation continue ne souffre d'aucunes exceptions, et doit s ' intégrer aux habitudes de 

tous. Nous souhaitons donc qu'elle devienne naturelle et que son application ne représente 

aucun effort, un peu comme l'action de respirer. 

6.1.5. Comment? 

.:. Comment mettre en œuvre la méthode CaCa ? 

Pour utiliser la méthode CaCo, il suffit de suivre la démarche théorique décrite 

précédemment, en vérifiant la présence des pré-requis, en appliquant le cycle des processus, 
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et en l'intégrant à ces processus de gestion de projet par le biais de la gestion des risques 

et/ou le processus de suivi et contrôle. 

Bien sûr, la nécessité d'une ou plusieurs réunions de démalTage afin d ' informer et de 

préparer l'ensemble du personnel, est indispensable. De même, les responsables CaCo 

seront fOlTnés adéquatement, et un expert KM interne ou consultant pOUlTa être mandaté 

pour superviser l'intégration et la mise en route de la méthode. 

6.1.6. Combien? 

.:. Combien peut coûter la méthode CaCa ? 

La méthode CaCo ne nécessite pas d'investissement en elle-même si l'ensemble des 

pré-requis sont en place, en particulier ceux liés aux NTIC. En revanche, la mise à niveau 

peut déjà représenter une étape importante et un coût tout aussi conséquent pour une 

entreprise. 

Le seul lieu de coût est associé aux ressources humaines à allouer à la démarche. La 

responsabilité du processus peut nécessiter moins d'une ressource humaine (cumul des 

responsabilités par une ressource), à plusieurs ressources. Ceci dépend essentiellement de la 

taille du projet et du niveau de création des connaissances de celui-ci . 

Pour résumer, la méthode CaCo représente surtout un investissement humain de tous 

les jours de la part de tous les acteurs de l' organisation. 
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6.1.7. Pourquoi? 

.:. Pourquoi utiliser la méthode « CaCo » 

Nous essayons de démontrer depuis le début de notre travail, en particulier lors de 

l' introduction, que le Knowledge Management, et plus précisément la capitalisation des 

connaissances, est désormais indispensable pour toutes organisations fonctionnant en mode 

projet et souhaitant rester compétitives et innovantes. Malheureusement, nous n'avons pu 

trouver des méthodes claires répondant aux contraintes des projets qui favoriseraient la 

capitalisation des connaissances. Alors, nous avons décidé de développer de manière 

exploratoire une nouvelle méthode. Notre résultat est la méthode CaCo. 

Ainsi, nous espérons qu'elle pennettra aux entreprises qui l' appliqueront d'améliorer 

leur capital connaissances et sa gestion, et par conséquent leurs résultats financiers et la 

satisfaction de leurs clients et personnel. 

En effet, « Pour un coût préventif en amont, il faudra multiplier ce coût par 1 0 s ' il 

faut refaire les dessins, par 100 s'il faut modifier les outillages, par 300 si les problèmes à 

résoudre nécessitent de retarder tout le projet d'un mois. Les actions curatives coutent 30 

fois plus cher que les actions préventives . » (Corbel, 1997). Il est vrai que la maîtrise des 

connaissances permet une meilleure prévoyance et anticipation qui ouvrent de fortes 

possibilités de gain. 
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Également, un de nos principaux objectifs est qu'elle serve à créer « le lien entre le 

stratégique et le concret quotidien. C'est ce lien qui est le secret du management. », repris 

de Franck Girard dans (Vazille, 2006). 

6.2 . Identifier (1) 

6.2.1. Qui? 

.:. Qui participent au processus « Identifier (1) » ? 

L'identification des connaissances est permanente et doit être effectuée par tous les 

acteurs du projet. Pour cela, il faut mettre en place une politique de sensibilisation couplée 

à une réelle écoute et un retour constructif sur les connaissances ainsi relevées . Ainsi, 

l'implication de chacun est prise en compte, et permettra de conserver la motivation 

nécessaire à l ' exécution du processus. 

6.2.2. Quoi? 

.:. Que devons-nous « Identifier (1) » ? 

L'identification doit déceler les connaissances et leurs sources de création et/ou de 

possession. Attention, il ne faut pas oublier d'intégrer les savoir-faire déjà existants à la 

démarche afin de vérifier leur efficacité et leur efficience. 

6.2.3. Où? 

.:. Où peut-on utiliser le processus « Ident[fier (1) » ? 

L'identification ne connaît pas de frontière physique, et le processus peut donc 

s' appliquer dans n'importe quel milieu ou environnement. 
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.:. Où place-t-on les données récoltées lors du processus « Identifier (1) » ? 

Une fois identifiée, on ouvre une fiche de connaissances (voir modèle en Annexe 3) 

qui regroupe l'ensemble des informations et données relatives à celle-ci. La démarche est 

expliquée au paragraphe « 5.Comment ? ». 

6.2.4. Quand? 

.:. Quand applique-t-on le processus « Identifier (1) » ? 

L ' identification des connaissances est un processus calqué sur la création des 

connaissances. Elle est donc continue et surtout permanente, c'est-à-dire qu' elle peut et doit 

s'effectuer à chaque instant. Ainsi, elle débute et se termine avec le proj et sans connaître 

d 'interruption . 

6.2.5. Comment? 

.:. Comment mettre en œuvre le processus « Identifier (1) » ? 

o Par fonctions ou activités ou bloc de tâches 

L'identification, en particulier lors de réunions , pourra se réa liser par fonctions 

(production, marketing, gestion de projet) et/ou par activités (planification, soudage, 

logistique, qualité) et/ou par ensembles de tâches. Le but de ce découpage est de favoriser 

l 'efficacité (exhaustivité, limitation des oublis) tout en préservant la rapidité du balayage de 

connaissances. 
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o Algorithme d'aide à l'Identification 

Diagramme 4 : Algorithme d'aide à l'Identification 

Détection d'Ecarts, 
.------- - ".,.;.----1 de Dysfonctionnements, f-------------. 

d'Anomalies, etc. 

Identifier l'Origine et les Causes 

Connaissances de Niveau 2.a 

Identifier les Actions Correctives Inefficaces 

Connaissances de Niveau 2.b 

Mettre en Place les Actions 
Correctives Appropriées 

Négatiye 

Identifier les Bonnes Pratiques 

Connaissances de Niveau j 

Àr-____________ L-__________ --, 

Identifier les Actions Correctives Efficaces 

Connaissances de Niveau 2.c 

L'algorithme ci-dessus a été développé pour servir d'outi l d'aide à l'identification. Il 

doit être mis à la disposition de tout le personnel, car il pennet d'identifier et de lier un 

certain nombre de connaissances. Son fonctionnement est décrit ci-dessous même si d'après 

le schéma il apparaît simple et compréhensible. 

La force de cet algorithme est de dissocier quatre types de connaissances tout en 

conservant leurs liens. De plus, ces connaissances sont généralement importantes, car 

développées lors du vécu de l'entreprise. En effet, lorsque nous évoluons à travers un 
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environnement, un projet, nous développons une expérience et un certain nombre de 

connaissances associées. 

Si tout fonctionne bien, c'est que nos méthodes sont appropriées . Nous venons donc 

de créer et de reconnaitre des connaissances dites de « Niveau 1 ». C'est elles qui formeront 

le fameux « Guide des bonnes pratiques ». 

Mais, nous pouvons aussi faire face à un certain nombre d'écarts avec les objectifs de 

notre projet, de dysfonctionnements dans nos outils de travail, d'anomalies dans les 

résultats de nos recherches, etc. Une chose est sure, si nous parvenons à identifier l'origine, 

les causes et toutes autres informations liées aux problèmes que nous rencontrons, nous 

venons de distinguer des connaissances qualifiées de « Niveau 2.a ». Lors de cette analyse, 

nous pourrions aussi nous rendre compte que nous avions pris des mesures correctives pour 

résoudre ces problèmes. Cela signifierait qu'elles sont donc inefficaces face à ceux-ci. Nous 

venons alors de dépister de nouvelles connaissances dites de « Niveau 2.b». Enfin, à 

l'opposé, si nous ne détectons plus un problème pour lequel nous avions mis en place un 

ensemble de mesures correctives, cela signifie qu'elles ont atteint leurs objectifs grâce à 

leur efficacité. Nos mesures se transfonnent donc en connaissances qualifiées de « Niveau 

2.c ». 

Suite à ces explications, nous comprenons bien qu'il existe des liens forts et 

importants entre les connaissances de niveau 2 . Ainsi, ils devront absolument être préservés 

lors du traitement futur des connaissances sous peine de perdre une grande partie de la 
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compréhension et donc de l'utilité de ces dernières . Finalement, le choix de la 

dénomination 2.x apparaît comme logique 

o Création d 'unefiche de connaissances 

Dès l'identification d'une nouvelle connaissance, la ou le groupe de personne devra 

remplir une fiche, nommée « Fiche de Connaissances CaCo » (voir modèle en Annexe 4) . 

Nous précisons bien « nouvelle» connaissance, car la première étape, avant d'ouvrir une 

fiche, est de s'assurer qu'aucune autre n'a été créée auparavant. Si c'est le cas, il faudra 

alors vérifier le contenu de cette dernière pour le mettre à jour. Dans tous les cas, il faut se 

rapprocher du responsable CaCo, soit pour la mise à jour, soit pour valider les informations 

renseignées. En effet, en tant que spécialiste, le responsable CaCo pourra demander un 

certain nombre de préci sions afin de pouvoir passer au processus suivant d' évaluation . 

6.2.6. Combien? 

.:. Combien de connaissances devons-nous « Identifier (1) » ? 

L'identification ne connaît pas de frontière numérique. Au contraire, plus le processus 

est capable de sortir de connaissances; plus il a de chances d'identifier des connaissances à 

haute valeur ajoutée pour l'organisation. Ainsi , n'ayons pas de limites! 
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6.3 . Évaluer (2) 

6.3.1. Qui? 

.:. Qui participent au processus « Évaluer (2) » ? 

o Responsable« CaCa» 

Il aura pour mission de regrouper les fiches de connaissances dûment complétées 

avec toutes les informations utiles à l'évaluation. Également, il convoquera et animera la 

réunion d'évaluation. Enfin, il rédigera un compte rendu qu ' il diffusera auprès des 

participants . 

o Chef de projet et membres de l 'équipe du management de projet 

Par ses compétences et ses pouvoirs de dirigeant, le chef de projet est le deuxième 

personnage clé du processus d'évaluation. En effet, son expérience et ses qualités propres 

seront très utiles lors de l'estimation des critères sur les connaissances . Enfin, en tant 

qu'autorité suprême, c'est lui qui tranchera en cas de litiges ou d ' indécisions. 

Il pourra être accompagné, voire être suppléé, par certains membres de son équipe de 

management de projet afin de compléter son expeltise ou sa maîtrise de certains points 

comme lors de gros projet. 

o Responsables de tâches 

En tant que responsables des activités mises sous leurs tutelles , ils sont les plus à 

même à communiquer, renseigner, et estimer les connaissances identi fiées par leurs 

exécutants ou par eux-mêmes. Qu'ils soient ingénieurs, techniciens qualifiés , contrôleurs 
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qualité ou l'un des membres de l'équipe de management de projet comme le responsable de 

la planification ou le gestionnaire des risques, ils doivent être convoqués pour l ' exécution 

du processus. 

6.3.2. Quoi? 

.:. Qu 'est-ce qui doit être « Évaluer (2) » ? 

L'évaluation sera effectuée sur toutes les connaissances présentées par le responsable 

CaCo à travers les fiches de connaissances. « Toutes» comptabilise aussi bien les 

connaissances explicites que tacites, même si ces dernières demanderont un travail 

supplémentaire lié à leur nature. Cet aspect devra être pris en compte par le responsable 

CaCo lors de la planification de la réunion et de sa durée. 

6.3.3. Oit? 

.:. Où place-t-on les données récoltées lors du processus (( Évaluer (2) » ? 

L' évaluation complète d'une connaissance s'effectue à l'aide d'une table spécifique 

dédiée au processus, et nommée « Table d'Évaluation de Connaissances CaCo », dont le 

modèle se trouve en Annexe 5. Grâce à elle, nous renseignons les champs indispensables à 

l ' évaluation, en évitant les oublis. Les différentes parties de la table sont reprises et 

expliquées au chapitre « 5. Comment ? ». 

Comme à chaque étape du processus CaCo, les informations essentielles de la 

connaissance seront placées dans sa fiche de connaissance à l'emplacement réservé (voir 

modèle en Annexe 4) . 
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.:. Où exécule-t-on le processus « Évaluer (2) » ? 

Le processus « Évaluer (2) » nécessite la rencontre des acteurs du processus lors de 

réunion d'évaluation. Elles pourront être physiques ou virtuelles, car leur but est d'estimer, 

d'évaluer, de hiérarchiser, et de priOl'iser les connaissances. 

Les réunions fusionneront deux types soit la réunion d'échange et celle de décision. 

Ainsi , elles favoriseront le dialogue et recueilleront les points de vue de chacun des 

participants qui exprimeront et justifieront leurs arguments. Ensuite, elles valideront 

l'ensemble des décisions et vérifieront qu'elles sont bien compnses . La mISSIOn de 

l'animateur, soit le responsable CaCo, consistera à gérer les temps de parole, les conflits, et 

à recentrer la discussion sur les points de la réunion. Pour s'assurer que tous les participants 

puissent s'exprimer, il réalisera des tours de table en demandant à chacun de donner son 

point de vue (Englender, 2007). 

6.3.4. Quand? 

.:. Quand applique-t-on le processus « Évaluer (2) » ? 

Cette question est vraiment délicate, car elle dépend de nombreux paramètres comme 

l'environnement du projet, la quantité de connaissances créées, la disponibilité des acteurs , 

etc. 

Par ce fait et notre volonté de simplicité de la démarche, nous préconisons d 'i nsérer 

les réunions d' évaluation lors d'autres réunions telles que les revues de projets , les réunions 

de gestion des risques ou de suivi et contrôle, les audits, etc. 
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Bien sûr, le rythme de la tenue des réunions d'évaluation doit correspondre au rythme 

de travail du ou des responsables CaCo afin que la présence à l ' ordre du jour du point dédié 

aux connaissances apporte une vraie plus-value aux participants de la réunion. Une 

fréquence d'évaluation devra donc être définie afin d'habituer les participants à la méthode, 

et ainsi les transfolmer en acteurs. Elle pourra ensuite évoluer au cours du projet afin de 

s'adapter à un nouveau rythme. 

6.3.5. Comment? 

.:. Comment mettre en œuvre le processus « Évaluer (2) » ? 

L ' évaluation des connaissances du projet se réalise en 4 temps : 

a) l'Estimation, 

b) l' Évaluation, 

c) la Hiérarchisation, et 

d) la Priorisation. 

a) l'Estimation : 

Notre démarche d 'estimation se réalise en pondérant des critères sur une échelle de 1 

à 5, 1 représentant la valeur la plus basse du critère et 5 sa valeur la plus haute. 

Pour estimer une connaissance, nous avons défini 4 critères: 

Traitement, 

Apports , 

Maitrise, et 

Utilisation. 
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Le critère « Traitement» est le résultat de deux sous-critères, soit : 

• la Capacité à renseigner / documenter, et 

• la Capacité à diffuser / stocker. 

Estimer notre capacité à renseigner / documenter une connaissance nous permet 

d 'anticiper sur notre processus «Capitaliser» dont l'objectif est d'accumuler des 

informations sur la connaissance. En effet, créer un lien fort entre le sous -critère et notre 

processus nous permet au final d'estimer notre capacité à capitaliser efficacement la 

connaissance. 

Estimer notre capacité à diffuser / stocker une connaissance nous permet d'anticiper 

sur notre processus «Mémoriser» dont l'objectif et de classer intelligemment la 

connaissance. En effet, créer un lien fort entre le sous-critère et notre processus nous 

pennet au final d'estimer notre capacité à mémoriser efficacement la connaissance. 

Enfin, nous estimons ces sous-critères à l'aide des niveaux associés à l'échelle ci-

dessous : 

1 : Très Faible 

2 : Faible 

3 : Moyenne 

4: Élevée 

5 : Très Élevée 
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Le critère « Apports » est le résultat de deux sous-critères, soit : 

• les apports financiers générés par la connaissance, et 

• les apports techniques, ou de gestion, ou autres produits par la connaissance . 

Nous estimons ces sous-critères à l'aide des niveaux associés à l'échelle ci-dessous: 

1 : Très Faibles 

2 : Faibles 

3 : Moyens 

4 : Élevés 

5 : Très Élevés 

Le critère « Maitrise» est ce que nous appelons un critère hybride, car il prend en 

compte deux paramètres pour seulement une pondération. En effet, il regroupe notre : 

• niveau actuel de maitrise, et notre 

• potentiel de maîtrise de la connaissance. 

La démarche d 'estimation du critère se réalise donc en deux temps. Nous estimons 

tout d'abord le premier sous-critère à l'aide des niveaux associés à l'échelle ci-dessous: 

1 : Très Faible 

2 : Faible 

3 : Moyen 

4 : Élevé 

5 : Très Élevé 

Nous estimons ensuite le second sous-critère, pUiS réévaluons notre pondération 

précédente en y rajoutant zéro, un demi, un point, ou même deux, si nous estimons que 

notre potentiel est entre nul et très élevé. Par exemple, prenons une connaissance dont notre 
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maitrise actuelle est plutôt faible, soit 2 sur notre échelle. En revanche, notre potentiel de 

maitrise à court tenne est élevé, nous décidons alors de rajouter un point et demi, pour 

atteindre la marque de 3,5. Ainsi, nous augmentons le niveau hiérarchique de la 

connaissance afin de prioriser sa capitalisation et sa diffusion future, car elle nous pennettra 

d'améliorer significativement son niveau de maitrise. 

Enfin, le critère « Utilisation» est lui aussi hybride, car il prend en compte la : 

• probabilité de réutilisation de la connaissance, et la 

• fréquence d'utilisation de la connaissance (réelle et/ou estimée) 

Conune précédemment, la démarche d'estimation du critère se réalise donc en deux 

temps . Nous estimons tout d 'abord le premier sous-critère à l'aide des niveaux associés à 

l ' échelle ci-dessous : 

1 : Nulle, soit une probabilité entre 0 et 19% 

2 : Faible (20-39%) 

3 : Moyenne (40-59%) 

4 : Élevée (60-79%), dite « presque sure» 

5 : Très Élevée (80-99%), dite « quasiment sure ». 

Puis, nous estimons le second sous-critère à l'aide des niveaux associés à l 'échelle ci-

dessous : 

1 : Très Faible, exemple chaque année bissextile 

2 : Faible, (chaque année) 

3 : Moyenne (chaque trimestre) 

4 : Élevée (chaque mois) 

5 : Très Élevée (chaque semaine) 
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Enfin, nous réévaluons notre premier sous-critère en ajoutant ou soustrayant le 

montant indiqué dans le tableau ci-dessous qui correspond au niveau de notre second sous-

critère : 

Niveau 2nd sous-critère 1 2 3 4 5 

Montant de la réévaluation -1 -0.5 0 +0.5 +1 

En revanche, quelque soit le résultat du calcul, les valeurs maximales et minimales 

restent comprises entre 1 et 5 pour le critère. 

Ensuite, chaque valeur d'estimation est placée à l'endroit prévu dans la table 

d'évaluation de sa connaissance (voir modèle en Annexe 5), puis recopiée dans la fiche de 

celle-ci (voir modèle en Annexe 4). 

Enfin, une fois estimée entièrement, la connaissance peut alors être caractérisée à 

l'aide du graphique de positionnement ci-après. Les adjectifs associés à la position nous 

aident alors à mieux comprendre l'importance de la connaissance et les stratégies futures à 

y associer. 
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Diagramme 5 Graphique de Positionnement pour l'Estimation des Connaissances 

; Estimation des Connaissances 
Grùplligues de Positionnem(mt CaCa 

$ 

Traitement 1 Utilisation 
Tra item ent : (moyenne des critéres ci-dessous) 

Capacité a RenseignerlOocumenter (Capitaliser) 
Capacité à Diffuser/Stocker (M émoriser) 

1 
1 

Connaissances de 
Renforcement 

Z2ntl 
Connaissances 

Techniques 

-----------------------,-----------------------

Connaissances 
Secondaires 

Connaissances 
de Gestion 

Util isation : 
Probabili té de 
Réutilisation & 

Maitrise 1 Utilisation 

M aitri se : N iveau Actuel de Maitrise & Potentiel de Mallrlse de la Connaissance 

5r---------------o---------------, 

1 , 
1 

Z2nù 
Connaissances 

Spécialisées 
Connaissances 

Métiers 

----------------------- ..... -----------------------

Connaissances 
Enfouies 

Z2=2; 
Connaissances 
Non Révélées 

Util isat ion: 
Probabilité d e 
Réutil isation & 

Fréquence i Fréquence 

····~~~~~~·.- (~~y~~~e·~~~i::~~L~:;·;;·~~~;~~·· ·· · · ··· · · · · · · · · · ······· ·· ·····,' .. ·~~~~~~·:·(~~y~n~e~i~t~~~~L~~~;~~~~~; .............................. .. 
Financiers Financiers 
Techniques. de Gestion, ou Autres Techniques. de Gestion , ou Autres 

Connaissances 
à Surveiller 

Z2Dtl 
Connaissances a 
Enjeux Immédiats 

Connaissances 
Intéressantes 

Connaissances 
Fructueuses 

: ~~~~· r~:E;~ """"'00 l,l,' '1 =~~. r o~~~~. -"Ma.itmeom,;see",t: 
1 3 5 ~ ~~~~~~:~~::: 5 Capitaliser & 

~:=~:.;~:::::~~::~:~iï;,~;· "" ···,:~:·:""i",:,,!·::.:.~~,:\~:;~;\~::~~~,." ...... "., .... """""" 
Techniques. de Gestion, ou Autres Capacité a DiffuserfStocker (Mémon ser) 

con~~r:S;~ces conn~~~:a~~es à l ~ con~~rs~~~ces 

3 ____ ~_ ~_~~~~O~~~~ _____ T ____ __ ~~j_e_~~~~rt: _ ! ____ ~_a_s /~~~:_s:b:e ____ T _______ ~~~:i~~~e_~ __ . ___ _ 

~=;"' ,,:.œ, ":2:::: "l , ",::;.œ. o_=œ. 
Actuel & 1 
Potentiel i 

87 

Maitrise : 
Niveau 

Ac tuel & 
Potenlie 



b) Évaluation : 

L'objectif de l ' évaluation est de cerner l' importance d 'une connaIssance pour 

l'organisation. Suite à l'estimation des quatre critères définis par la méthode, nous pouvons 

alors évaluer ce niveau d'importance par l'application d'une règle mathématique. Cette 

règle est la suivante : 

Importance de la Connaissance = Utilisatio n x (Traitement + Maitrise + Apports ) 

II = U x (r + M + A )1 

Traitement = (Capacité· à · Capitalise r + Capacité · à · Mémoriser )/ 2 

(CC+CM ) T = ~'-----"'....:... 
2 

Apports = (Apports· Financiers + Apports · Techniques · de· Gestion · ou · Autres )/2 

A = ..:...( A....:...F_+_A--'T..::::GA~) 
2 

Notre règle a été établie en prépondérant le critère « Utilisation » car celui-ci nous 

apparaît le plus restrictif. En effet, même si tous les autres critères sont estimés comme 

élevés ou très élevés, mais que notre probabilité de réutilisation est quasi-nulle avec une 

fréquence tout aussi faible , alors il n'y a aucun intérêt à prioriser une connaissance dont 

l'utilisation reste très utopique. À l'inverse, une connaissance dont l'utilisation est 

confirmée et avec une fréquence élevée sera ainsi propulsée même si elle rencontre des 

difficultés dans son traitement et/ou sa maitrise et/ou ses apports. Notre objectif est alors 
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plus de formaliser et de capitaliser les connaissances de l'organisation même si la tâche sera 

plus ardue ou moins bénéfique. 

Également, nous avons préféré la somme des trois autres critères à leur 

multiplication, car cela aurait démultiplié les écarts entre eux surtout lorsque ceux-ci sont 

faibles. Notre évaluation aurait ainsi été biaisée, et notre hiérarchisation défaillante . Au 

final, c'est la priorisation qui serait faussée, entachant alors tout le processus, et mettant en 

péril l'efficacité même de la méthode. 

Puis, les valeurs minimales et maximales étant respectivement 1 et 5 pour nos quatre 

critères, les valeurs minimale et maximale pour l'importance d'une connaissance sont 

donc: 

L'importance d'une connaissance est donc comprise entre 3 et 75. 

Ensuite, la valeur d'évaluation, soit l'importance calculée de la connaIssance, est 

positionnée à son emplacement spécifique dans la table d'évaluation de la connaissance 

(voir modèle en Annexe 5), puis recopiée dans la fiche de celle-ci (voir modèle en Annexe 

4). 

Enfin, chaque connaIssance évaluée est placée dans une liste appelée « Liste de 

Priorisation des Connaissances CaCo » (voir modèle en Annexe 6), car elle est établie pour 
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aider les décisions qUl seront prises lors de cette ultime étape. Mais avant, nous avons 

l'étape de hiérarchisation qui est décrite ci-dessous . 

c) Hiérarchisation : 

La hiérarchisation consiste à classer les connaissances évaluées par ordre décroissant 

d'importance, puis de les regrouper par famille . 

L'ordre hiérarchique est donc défini par valeur d'importance décroissante. Ainsi, la 

connaIssance cotée comme la plus importante se retrouve donc numéro 1 de l'ordre 

hiérarchique et inversement. Cette information est placée sous la dénomination 

« Hiérarchie» au sein de la liste de priorisation (voir modèle en Annexe 6) . 

Ensuite, nous avons choisi de créer 5 familles relatives à l'importance des 

connaIssances : 

Très Élevée, 

Élevée, 

Moyenne, 

Faible, 

Très Faible. 

Pour délimiter clairement chaque famille , nous avons décidé d'utiliser une échelle 

numérique qui est donc basée sur l'importance des connaissances. Ainsi, elle varie de 3 à 

75 . Aussi, pour faciliter, la lisibilité, nous avons créé un code couleur en associant une 

couleur à chaque famille . 
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Les plages de valeurs et les couleurs des familles sont les suivantes: 

75 - 60 : Très (~ I evée, 

, ! 

Cette hiérarchisation est intégrée au sein de la fiche de connaissance (voir modèle en 

Annexe 4) et la table d'évaluation de la connaissance (voir modèle en Annexe 5). Dans la 

première, seule l'échelle numérique est présente. Pour la seconde, l'échelle numérique et le 

code couleur sont à renseigner. 

Enfin, chaque connaissance évaluée est positionnée sur un graphique appelé 

« Graphique de Positionnement CaCo pour l' Évaluation des Connaissances » (voir schéma 

13 ci-après). Il se retrouve également dans la table d ' évaluation de la connaissance (voir 

modèle en Annexe 5) . Ce graphique nous permet ainsi de visualiser aisément le 

positionnement d'une connaissance et sa famille d'appartenance. De plus, cet avantage 

graphique s'avère très utile pour comparer rapidement des connaissances. Ce schéma est en 

revanche insuffisant pour être exploité lors de l ' étape suivante et finale de priorisation. On 

y préfèrera le schéma 12, comme nous allons le voir, car il est plus détaillé et complet grâce 

à ses interactions et comparaisons une à une entre nos quatre critères. 
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Diagramme 6: Graphique de Positionnement pour l'Évaluation des Connaissances 
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d) Priorisation 

Cette dernière étape a pour but de définir l'ordre des connaissances sur lesquelles va 

agir le responsable CaCo. 
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Grâce aux étapes précédentes, les acteurs de la réunion d'évaluation ont regroupé et 

analysé un grand nombre d ' infonnations qui vont leur pennettre de décider dans quel ordre 

devront être traitées les connaissances. Les infonnations principales ont été préalablement 

regroupées au sein de la liste de priorisation (voir modèle en Annexe 6). C'est en 

comparant et en analysant chacun des paramètres présents dans la liste que sera détenniné 

le numéro de priorité. De manière générale, l'indice d'importance de la connaissance nous 

donne un ordre hiérarchique qui devrait constituer l'ordre de priorité sauf égalité ou cas 

exceptionnel. Alors , le schéma 12, « Graphique de Positionnement CaCo pour l' Estimation 

des Connaissances », pourra s'avérer très utile dans notre choix grâce à sa comparaison 

critère par critère . Par exemple, à famille ou importance égale, on pourra prioriser la 

capitalisation des connaissances dont le traitement est le plus aisé afin d ' obtenir rapidement 

des résultats et des connaissances à partager. 

Ainsi, à l'issue de la réunion, chaque connaissance aura son numéro de priorité qui lui 

confèrera son ordre pour le processus de capitalisation. 

Enfin, cette information sera placée sous la même dénomination « Priorité » au sein 

de trois documents soit de la fiche de connaissance (voir modèle en Annexe 4), la table 

d 'évaluation de la connaissance (voir modèle en Annexe 5) et la liste de priorisation (voir 

modèle en Annexe 6). 
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6.3.6. Combien? 

.:. Combien de connaissances devons-nous « Évaluer (2) » ? 

Comme nous l'avons vu, le processus d 'éva luation est rigoureux, et requiert donc des 

connaIssances aptes à son exécution. Pour cela, le responsable CaCo effectuera une 

préévaluation, seul, sur chaque connaissance préalablement identifiée. Ainsi, il saura si 

elles sont à même de subir le processus ou s' il leur manque encore des informations pour 

cela. Nous comprenons donc que la réunion d'évaluation requiert une bonne préparation 

pour rester efficace et concise. 

Finalement, il n'existe aucune limite numérique au processus « Évaluer (2) », ou 

plutôt à la préévaluation. Seule la réunion d'évaluation comporte certaines limites en raison 

de la durée, mais par un bon travail de préparation plusieurs connaissances présélectionnées 

peuvent être processées. 

6.4 . Capitaliser (3) 

6.4.1. Qui? 

.:. Qui participent au processus « Capitaliser (3) » ? 

o Responsable « CaCo » 

C'est sa mission principale . En effet, la fonction de « Responsable CaCo » a été créée 

afin de pennettre aux autres ressources de ne penser qu 'au projet et à ses objectifs 

« classiques », soit le fameux triptyque coût, temps et qualité. 
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o Personnes Ressources 

Ce sont les personnes qui vont fournir les données nécessaires au responsable CaCo 

afin qu'il complète les informations manquantes d'une connaissance ou plusieurs 

connaissances. 

6.4.2. Quoi? 

.:. Qu'est-ce qui doit être « Capitaliser (3) » ? 

Le processus de capitalisation porte sur les connaissances précédemment évaluées. 

Elles sont traitées par ordre de priorité comme expliqué plus haut. À l'intérieur de ces 

connaissances, il faut distinguer les savoir-faire qui auront un traitement adapté à leur 

nature. 

6.4.3. Où? 

.:. Où trouve-t-on les informations nécessaires au processus « Capitaliser (3) » ? 

Par l'identification, le responsable CaCo dispose déjà des informations de base sur la 

connaissance. Il doit ensuite appliquer différentes actions, que nous verrons au point « 5. 

Comment? », pour aller chercher les informations manquantes. Majoritairement, elles se 

situent auprès des personnes ressources qui ont ou qui doivent être identifiées. 

Rendu à ce stade, le responsable CaCo va alors rencontrer des difficultés liées aux 

aspects tacite et explicite des connaissances, découverts par Polanyi (Polanyi, 1969). Face à 

cela, il devra alors utiliser les quatre modes de conversion des connaissances mis à jour et 

décrits par Nonaka, (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Toyama, 2003) . 

Ainsi , la capitalisation et le transfert des connaissances seront plus efficaces, car il aura à sa 
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disposition un spectre complet d'actions au travers des quatre modes. Ceux-ci sont décrits 

ci-après et représentés sur la Figure 10 à la page 96 ci-après. 

• du Tacite vers le Tacite, la Socialisation: 

La connaissance tacite se transmet d'un individu à l'autre grâce à une forte 

interaction. Le langage n'est pas donc forcément nécessaire. Prenons l'exemple des 

apprentis; ces derniers, en observant leurs maîtres exercer leur métier, s'approprieront ses 

gestes par l'observation, l'imitation et la pratique. La clé est donc l'expérience, et c ' est son 

partage qui est le vecteur garant de la réussite de la bien nommée Socialisation . 

Comme nous venons de le décrire, ce mode n'est pas adapté à un travail documenté 

de capitalisation semblable au nôtre avec ses fiches de connaissances. En revanche, il sera 

une stratégie de secours parfaite pour des connaissances enracinées comme tacites afin 

d'éviter leur disparition. Pour cela, les techniques de transfert seront formalisées , 

documentés et présenteront une fréquence de Socialisation bien déterminée. 

• du Tacite vers l'Explicite, l'Extemalisation ou Expression : 

L'Externalisation permet à des connaissances tacites d'être exprimées par J'utilisation 

de métaphores, d'analogies et tout autre moyen de traduction. Ainsi , des connaissances 

communes et partagées par tous peuvent être explicitées par la rédaction de procédures 

officialisant des règles déjà appliquées quotidiennement. C'est une étape très difficile et 

délicate, car il s'agit de conceptualiser et d'exprimer, généralement à l'aide de mots et de 

schémas, des pratiques bien souvent inconscientes. 
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L'Expression sera donc le mode privilégié par le responsable CaCo lors du traitement 

de connaissances tacites afin de les rendre explicites, cette nature de connaissances étant 

beaucoup plus facile à mémoriser. 

• de l'Explicite vers le Tacite, l'Intériorisation : 

Par la pratique et sa répétition, la connaissance explicite va s'enraciner dans les 

habitudes de l'individu. Il retransmet alors les connaissances appnses sous forme de 

routine. Ainsi, l'Intériorisation se rapproche de la notion classique d' « apprentissage ». 

Ce mode ne concerne pas notre processus de capitalisation, mais beaucoup plus celui 

de mémorisation . Il en sera même la base. 

• de l'Explicite vers l'Explicite, la Combinaison : 

Par le biais d'activités sociales comme les communautés de pratique ou les réunions 

inter-projets, les individus échangent, confrontent et associent leurs connaissances 

explicites. Ainsi , le tri , l'addition et la catégorisation peuvent donner naissance à de 

nouvelles connaissances. Toutefois, ces dernières restent théoriques, et doivent donc être 

intériorisées pour leurs mises en pratique. 

La Combinaison sera donc très utile pour le responsable CaCo en complément du 

mode d' Externalisation comme lors des réunions d 'évaluation. Il sera aussi appliqué au 

travers des activités sociales liées au processus de mémorisation que nous verrons plus loin. 
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Figure 10 : Les 4 Modes de Conversion de la Connaissance de Nonaka 
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Source: The Knowledge-Creating Company (Nonaka & Toyama, 2003) 

Le cycle d ' activités, numéroté de 1 à Il et représenté par une spirale, nous pennet par 

l'application efficace des quatre modes et des actions associées, soit la création, le partage, 

l' articulation, l ' application, l'apprentissage et l'acquisition , d 'augmenter graduellement 

(d 'où la spirale) le niveau de connaissances de notre organisation. 

Pour R.-C. T isseyre (Tisseyre, 1999), il existe également un cycle entre les 

connaissances tac ites e t explicites. Selon lui, toute connaissance es t d 'abord explicite, puis 

devient tacite pour redevenir explicite, et ainsi de suite. 
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Pour terminer, nous avons souhaité être complets dans nos explications, et avons 

donc volontairement empiété sur le point « 5. Comment? » en développant la méthode de 

collecte des connaissances . 

• :. Où place-t-on les informations récoltées lors du processus « Capitaliser 

(3) » ? 

Une fois regroupées, toutes les informations nécessaires à la capitalisation d'une 

connaissance sont notées au sein de la fiche de connaissance (voir modèle en Annexe 4). Le 

nombre et le nom des documents associés à la connaissance, et qui seront annexés à celle-ci 

doivent être mentionnés à l'endroit prévu dans la fiche. Ensuite, la connaissance est 

transférée au processus de mémorisation. 

6.4.4. Quand? 

.:. Quand applique-t-on le processus « Capitaliser (3) » ? 

À la suite de chaque réunion, le responsable « CaCo » démarre le processus sur les 

connaissances prioritaires. La priorité d'une connaissance peut évoluer d'une réunion à 

l'autre, et le responsable doit alors adapter son travail aux nouvelles urgences. Si le travail 

sur une connaissance est démarré, mais qu'elle sort de la liste des priorités, il est malgré 

tout conseillé de tenniner la capitalisation, si bien sûr elle est possible. 

6.4.5. Comment? 

.:. Comment mettre en œuvre le processus « Capitaliser (3) » ? 

Une fois évaluée, la connaissance doit donc être capitalisée. L'objectif du responsable 

CaCo est de maximiser les renseignements acquis sur la connaissance. Nous avons vu 
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précédemment où et comment il peut collecter les informations manquantes. Mais avant, il 

dispose de plusieurs « verbes d'action» lui permettant de définir soit les paramètres de 

collecte, soit l' état d'une connaissance en cours de capitalisation. Sa sé lection évolue en 

fonction de la disponibilité des informations et du niveau de complétion de la connaissance. 

Nous en proposons plusieurs ci-dessous : 

Accepter: Connaissance complétée à mémoriser. 

Action à appliquer lorsqu'une connaissance a été complétée, et qu 'elle doit 

maintenant passer au processus « Mémoriser ». 

Arrêter: Connaissance dont la capitalisation est stoppée. 

Action à appliquer lorsqu'on stoppe le processus de capitalisation temporairement ; 

par exemple, lorsqu'une connaissance sort des priorités. 

Clôturer: Connaissance dite « acceptée» alors que la capitalisation est inachevée. 

Action à appliquer lorsqu'on stoppe le processus de capitalisation définitivement ; par 

exemple, lorsque nous sommes en fin de projet et qu'une connaissance est peu importante. 

Renseigner : La collecte d'informations se réalise à l'intérieur du projet. 

Action à appliquer en premier, car c 'est celle qui devrait fournir le plus 

d ' informations. 

Diversifier : La collecte d'informations se réalise au sem des autres projets en 

cours. 

Action à appliquer lorsque l'action Renseigner n'a pu compléter la connaissance. 
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Veiller: La collecte est en attente d'informations disponibles . 

Action à appliquer lorsque les actions Renseigner et Diversifier n'ont pu compléter la 

connaissance, mais nous pensons que des informations supplémentaires sont à venir. 

Reporter : La collecte d'information est reportée aux projets ultérieurs. 

Action à appliquer lorsqu'à la fois les actions Renseigner et Diversifier n'ont pu 

compléter la connaissance, et nous pensons qu'il n'y aura plus d'informations 

supplémentaires lors de ce projet. 

Éprouver: Savoir-faire complété, en étape finale de test. 

Action à appliquer lorsque la collecte d'information du savoir-faire est complétée. Il 

passe alors en étape finale de test avant approbation, modernisation ou rejet par 

l'organisation. 

Quand le responsable CaCo démarre une nouvelle action, il doit renseigner sa date de 

début, puis la date de fin de l'action précédente, si applicable, au sein de la fiche de 

connaissance sur laquelle il agit en ce moment (voir modèle en Annexe 4). 

Au début de chaque réunion d'évaluation, il transmet l'ensemble des informations sur 

l'avancement de la capitalisation. Ces informations peuvent influencer les décisions de 

priorisation que nous avons vue plut tôt. 

Enfin, il effectue aussi en parallèle le suivi et le contrôle des connaissances issues de 

l'algorithme d'aide à l'identification (voir schéma Il) . Il rappelle les liens entre les 

différentes connaissances au sein de leurs fiches pour ne pas oublier ces infOlmations. En 
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effet, elles seront utiles soit lors de leur réutilisation soit pour l'identification de nouvelles 

connaissances qui leur seront alors associées . 

6.4.6. Combien? 

.:. Combien de connaissances devons-nous « Capitaliser (3) » ? 

En théorie, la capitalisation n'est limitée numériquement que par le nombre de 

connaissances évaluées. Mais dans les faits, c'est généralement à cause du manque de 

temps que toutes les connaissances ne peuvent être capitalisées. C'est pour cela que lors de 

l'évaluation, on établit un ordre de priorité. Ainsi, nous sommes sûres d'au moins 

capitaliser les connaissances les plus importantes pour l'organisation . Les limites sont donc 

plus temporelles que numériques. 

6 .5. Mémoriser(4) 

6.5.1. Rappel 

Comme nous l'avons expliqué auparavant, notre recherche n' a pas porté sur 

l'exploration et l'amélioration du processus « Mémoriser », car celui -ci sort du cadre du 

projet, et est largement repris et détaillé dans la littérature. Les points suivants sont donc 

plus communs et succincts, mais proposent malgré tout des pistes de solutions intéressantes 

pour appliquer efficacement le processus dans son organisation, et répondre, dans une 

certaine mesure, aux problématiques de stockage et de diffusion de l' infonnation et des 

connaissances . 
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6.5.2. Qui? 

.:. Qui participent au processus « Mémoriser (4) » ? 

o Bureau des Projets 

Comme nous l 'avons vu précédemment, le bureau des projets est l'entité hiérarchique 

supérieure des projets, et est donc aussi responsable du KM. Il le supervise au sein des 

projets et l'organise entre eux (Desouza & Evaristo, 2006). Notre processus « Mémoriser », 

s'effectuant hors du cadre du projet, nous paraît alors directement sous l'autorité du bureau. 

Ce dernier veillera à se doter des méthodes et outils nécessa ires à sa réalisation. Nous en 

présentons certains au point « 5. Comment? » 

Il devra également dialoguer avec les autres grandes fonctions de l'organisation afin 

d 'échanger les connaissances utiles à chacun. Par là, d 'autres bureaux comme le bureau 

d 'études , de méthodes, ou d'industrialisation peuvent être intégrés au processus . 

Enfin, si une entité de coordination du KM, voir ci-dessous, existe au sem de 

l'organisation, il devra soit se référer aux procédures émises par celle-ci lors de la 

réalisation du processus , soit transférer les connaissances pour l'entité KM exécute la 

mémorisation. 

o Bureau d'études, de méthodes, ou d'industrialisation 

Les bureaux d'études, de méthodes, ou d ' industria lisation sont des lieux décisifs pour 

les connaissances, car c'est aussi là qu'elles sont créées, développées, mises à jour, 
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confrontées et compilées. Ainsi, à travers de l'innovation, la normalisation ou encore 

l'automatisation, ils gèrent de nombreuses connaissances cruciales pour leur domaine que 

ce soit la R&D ou les opérations . Ils sont donc naturellement des lieux de stockage et de 

diffusion de la connaissance. Ainsi, comme dit plus haut, la communication avec le bureau 

des projets doit être importante afin d'échanger sur les connaissances. 

o Entité dédiée KM 

Cette entité, si existante, est responsable de veiller à l'application et au support du 

KM au sein de l'organisation . Son rôle est crucial, car elle organise la vie de la 

connaissance de l' entreprise. Ainsi, elle foumit les méthodes, les outils et les procédures 

que devront utiliser les autres fonctions dans leurs tâches KM. 

De plus, vu sa position, elle est l'exécutante naturelle des processus 3 à 5 du modèle 

de Ben Mahmoud-Jouini (Ben Mahmoud-Jouini, 2004) . Ainsi, le processus final de 

mémorisation sera au moins supervisé par celle-ci, si ce n 'est réalisé, tout dépendant de la 

répartition de tâches de chacun. 

6.5.3. Quoi? 

.:. Qu 'est-ce qui doit être mémorisé? 

Le processus de mémorisation porte sur les connalssances capitalisées comme 

acceptées, clôturées ou reportées, et sur les savoir-faire approuvés après épreuve. 
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6.5.4. Où? 

.:. Où devons-nous « Mémoriser (4) » ? 

La mémorisation des connaissances doit s'effectuer dans un support et un lieu 

facilement accessible par toute l'entreprise. Ainsi, nous favorisons et incitons la diffusion 

des connaissances à travers celle-ci. Des solutions concrètes comme les outils logiciels ou 

les méthodes d'organisation sont présentés au point « 6. Comment? » 

6.5.5. Quand? 

.:. Quand applique-t-on le processus « Mémoriser (4) » ? 

Pour les connaissances et les savoir-faire, nous conseillons de les mémoriser le plus 

rapidement possible, soit dès la fin de leur capitalisation. Ainsi, ils sont diffusables et 

réutilisables sur les projets déjà en cours ou pour le lancement de futurs projets . 

Pour les données du projet, il n 'est pas nécessaire de se presser. Généralement, il vaut 

mieux attendre la constitution d ' un document final de clôture afin d 'archiver le tout. 

6.5.6. Comment? 

.:. Comment mettre en œuvre le processus « Mémoriser (4) » ? 

Pour nous , le tenne « Mémoriser» se réfère à l'organisation et non à l'individu. 

Ainsi, pour qu'elle puisse mémoriser une connaissance, cela nécessite la réussite de deux 

actions, le stockage et la diffusion de celle-ci. Le processus de mémorisation a donc pour 

objectif de stocker adéquatement les connaissances pour faciliter leur diffusion future . Les 

deux actions sont donc très liées et doivent être en accord comme sur les outils , par 
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exemple. Bien souvent, elles sont même confondues dans certaines solutions pour éviter les 

incompatibilités. 

Le stockage des connaissances peut se réaliser sur différents supports. Nous en 

présentons quelques un ci-dessous. 

o dans une Mémoire de Projet 

D'après la littérature, une mémoire de projet est l'assemblage des données, 

informations et connaissances créées puis capitalisées lors du projet (Dieng, et al., 2000; 

Matta, Corby, & Ribière, 1999a, 1999b). Elle se compose d'éléments indispensables 

comme l'envergure, l'historique et les résultats (Tourtier, 1995), ou comme les 

enseignements et l'expérience tirés du projet (Pomian, 1996). 

Elles ont deux objectifs pnnclpaux. « D'une part, réutiliser les connaissances 

capitalisées sous forme d'infonnations des projets en cours ou passés. D'autre part, il s'agit 

de supporter les activités de projet, en particulier les activités de décision en aidant les 

utilisateurs à mieux comprendre leur espace de décision et en particulier à communiquer les 

informations décisionnelles utiles aux autres acteurs. » (Longueville, Stal Le Cardinal, & 

Bocquet, 2003). 

La mémoire de projet est donc un outil parfait pour notre mémorisation, car elle 

s'intègre dans une perspective globale KM pour l'innovation, en particulier grâce à la 

capitalisation des processus de décision en projet. De plus, bien appliquée, comme sous la 

modélisation de Bekthi (Bekhti, 2004), elle offre à la fois une utilisation en temps réel, 
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particulièrement serviable lors de diverses réunions, et une structuration des connaissances 

créées. 

Rappelons toutefois que si les connaissances tirées de l'expérience peuvent avoir un 

apport important, elles doivent aussi être contextualisées à défaut de quoi les éléments de la 

résolution de problèmes sont incomplets et bien souvent inexploitables (Bekhti, 2004) . 

Le point suivant a été identifié comme une des méthodes pour constituer une 

mémoire de projet dans Méthodes et outils pour la gestion des connaissances (Dieng, et al. , 

2000), mais nous pensons aussi qu'elles peuvent être très utiles en complément de nos 

fiches de connaissances CaCo (voir Annexe 4) . Nous nous sommes également servis de la 

publication Les Méthodes de Formalisation des Connaissances Critiques (Stephan, 2007) . 

o dans des « Réf érentiels Métiers » ou « AMI » (Méthode CYGMA) 

La Méthode CYGMA (CYcle de vie et Gestion des Métiers et des Applications) a été 

créée par la société KADE-TECH afin de capitaliser des connaissances liées à la vie d ' un 

produit manufacturé. Cette méthode a donc été appliquée dans les industries 

manufacturières, et plus spécialement, dans l'activité de conception (bureau d'études, de 

méthodes et d'industrialisation). 

CYGMA prévoit 6 catégories de connaissances industrielles, soit les connaissances 

singulières, terminologiques, structurelles, comportementales, stratégiques et opératoires. 

En s'appuyant sur ces catégories, la méthode permet de définir à la fois des référentiels 

métiers , appelés « Bréviaire de connaissances de filière métier », et des bases de 
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connaissances, nommées «AMI» pour «Applications Métier Industrielles» ou 

« Assistants Métier de l'Ingénieur ». Ces dernières sont exploitables par des algorithmes de 

raisonnement déductif. Ils en existent de nombreux types mais citons les plus connus 

comme: 

NETTFORM - AMI forgeron chez Rolls-Royce 

ATOU-TOUR - AMI tourneur chez Eurocopter 

HERACLES - AMI automaticien chez FIAT Group 

ACCORD - AMI tôlier chez Aérospatiale 

La méthode CYGMA procède par des entretiens avec les experts et l'étude de la 

documentation de l'entreprise pour définir ces bréviaires de connaissances qui seront 

ensuite validés par ces mêmes experts. Les connaissances des bréviaires sont structurées en 

quatre documents: 

un Glossaire Métier qui définit le périmètre et les termes utilisés dans ce 

métier; 

un Livret Sémantique qui répertorie les représentations structurelles d 'un 

objet, les phénomènes observés et les problèmes à résoudre ; 

un Cahier de Règles qui est un ensemble de connaissances et de faits 

rassemblés sous forn1e de règles; 

un Manuel Opératoire qui représente un enchaînement d'activités et qUI 

intègre la connaissance structurelle et la connaissance comportementale. 
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La démarche de mise en œuvre de la méthode CYGMA est de partir du besoin des 

équipes de terrain pour construire un livrable qui permettra le transfert de connaissances, et 

qui sensibilisera les utilisateurs futurs à l'importance de la mise à jour d ' un tel référentiel. 

o dans le logiciel MEMO-net 

Pour plus d ' informations voir « MEMO-net, un collecticiel utilisant la méthode de 

résolution de problème DIP A pour la capitalisation et la gestion des connaissances dans les 

projets de conception» (Lewkowicz & Zacklad, 1999) 

o dans le logiciel IntraKnow® (bttp:!Avww.intraknow. coliI/ ) 

Grâce aux informations disponibles sur le site, à la documentation envoyées, et 

surtout à la démonstration en ligne effectuée, nous pouvons recommander fortement cette 

application pour répondre à la fois aux besoins de stockage et diffusion de la connaissance 

mais aussi à ceux de gestion. Cet apport logiciel s'adaptera facilement à l'organisation par 

son système d'onglet entièrement paramétrable, et d'autres outils et astuces très bien pensés 

et personnalisables. 

Le stockage dans ses supports, d'autres ou même libre nécessite malgré tout la mis en 

place une classification adaptée et intelligente qui préparera la diffusion . Nous proposons 

deux éléments plutôt orientés projet mas tout aussi importants. Ces deux champs 

permettront plus de rapid ité dans les recherches futures avec un : 

Champ par Phase du Projet (ex. : Déman"age / Planification / Exécution / 

Contrôle / Clôture) 

Champ par Domaine de Projet : À développer par l'organisation 
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Pour la diffusion, il existe également différents outils et méthodes. 

o Web 2.0 

Ce dernier nous permettra de diffuser uniquement les connaissances dites explicites. 

Nous allons voir pourquoi. 

Le Web 2.0 possède malheureusement de nombreuses caractéristiques d'un effet de 

mode comme le manque de maturité de plusieurs outils ou l'absence d'une vision 

stratégique à moyen ou long terme. Mais, il est avant tout un phénomène qui bouleverse et 

marquera durablement Internet, et ainsi influence les entreprises. C'est pour cela que nous 

pensons que les organisations doivent s'y préparer dès aujourd'hui. Nous leur conseillons 

d'expérimenter de nouveaux outils, car c'est probablement le meilleur moyen d'aborder 

l'arrivée massive prochaine du web 2.0 en entreprise. 

Ce Web 2.0 se compose d'un ensemble d'outils dont le but est de supporter sa 

nouvelle culture participative et collaborative. Nous vous avons listé quatre outils qui sont 

mis en place ou qui vont très probablement l'être en entreprise. Ce sont les blogs, les wikis, 

les flux RSS et les folksonomies. Pour plus d'informations sur ces outils, veuillez vous 

rapporter aux numéros 32 et 33 de Knowledge News publiés par Knowledge Consult 

(Bal misse & Ouni, 2007a; Balmisse & Ouni, 2007b) . 

o Activités sociales 

Ces dernières pennettront la mémorisation et le transfert des connaissances en 

particulier celles qui sont tacites. Ils existent différentes activités mais nous avons 

sélectionnés celles qui nous semblent les plus efficaces. 
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• les communautés de pratique, décrites plus haut dans l'introduction au chapitre V.A.4 

et dans « Une investigation des leviers du Knowledge Management dans les 

organisations par projets» (Loufrani-Fedida & Missonier, 2009) 

• les réunions inter-projets, détaillées plus haut dans l'introduction au chapitre V.A.4 et 

dans « Une investigation des leviers du Knowledge Management dans les 

organisations par projets» (Loufrani-Fedida & Missonier, 2009) 

• le coaching et le mentorat : vOLr Annexe 7, tirée du site: 

http ://v'lww.cnap. uquebec.ca/didacthcgllc/html -ra! outi ls/ i n forma tcur! 

seminairenov98 i methode/coaching.htm (École nationale d'administration publique, 

1998) 

6.5.7. Combien? 

.:. Combien de connaissances devons-nous « Mémoriser (4) )) ? 

Nous devons mémoriser toutes les connaissances mises à notre disposition par les 

processus de la méthode. 

En théorie, la mémorisation n'est limitée numériquement que par deux facteurs . Le 

premier est la quantité de connaissances capitalisées par les différents projets . Le second est 

la capacité du système de mémorisation choisie par l'organisation . Dans les faits , il est 

quasi-impossible de saturer un système de stockage s ' il est bien géré. Et c 'est là que se 

situe la vraie limite. En effet, avoir un système de mémorisation où les connaissances sont 
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mal classées, introuvables, ou pire perdues, est un véritable cauchemar, souvent bien réel , 

car tout le travail effectué auparavant est totalement inexploitable. Cette étape n 'est donc 

pas à négliger, et on comprend donc bien le fort intérêt de la littérature à ce sujet. 

Au final, les limites de la mémorisation sont donc la quantité de connaissances 

disponibles et notre capacité à les organiser efficacement. 
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CHAPITRE 4 : VALIDATION DE LA RECHERCHE 

1. Introduction 

La méthode CaCo, présentée précédemment, a été pensée, développée puis éprouvée 

au sein de trois organisations. Les expériences, détaillées ci-dessous, décrivent la 

méthodologie d'investigation utilisée et adaptée aux spécificités de l'entreprise, 

l'environnement de travail rencontré, puis la méthode de management des connaissances 

employée, et enfin la comparaison et la critique de la méthode CaCo. 

2. Expérience chez Produits Métalliques PMI 

2.1. Méthodologie d'Investigation 

Notre expérience chez PMI dura 5 semaines et nous permis de vivre et étudier de 

l'intérieur l'organisation. L'investigation fut basée sur les trois piliers présentés lors de la 

méthodologie générale, que sont la lecture, l'observation et l'échange. Le diagramme 7 ci-

après les présente plus en détail. 
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Diagramme 7 : Modélisation du Processus de Collecte et Traitement des Données chez PMI 

. Observations: 
Or Processus d'Affaires 
o ·Processùs de Collaboration 

Lectures: 
o Système de Gestion 

(Sa 9001 : 2008 

Echanges: 
o Réunion de Démarrage 
o Comité de Coordination 

La première étape a été de se renseigner sur l'organisation par différentes lectures . 

Vous retrouverez en Annexe 1 une description assez complète, mais plutôt générique de 

l'organisation, inspirée de leur brochure disponible en ligne. Au point « B » suivant, nous 

nous attachons plus à décrire l'environnement de gestion de l'organisation à l ' aide de 

documents internes comme le manuel de gestion ISO 900 l : 2008 et les procédures qui lui 

sont associées. 

Par cette découverte de l'organisation, nous avons ensuite tenté de nous y fondre en 

modélisant, dans un premier temps, les processus de gestion de projet, puis ceux de gestion 

des connaissances. 
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En observant et discutant avec les chargés de projet, nous nous sommes rendu compte 

que les pratiques de gestion de projet telles qu'on nous les enseigne sont quasi-inexistantes . 

En effet, les chargés de projet sont plus des « chargés d'affaires» ou « chargés de 

contrats» que des véritables gestionnaires de projet, gérant en même temps plusieurs 

contrats clients. Le processus d'affaires de l'organisation a été modélisé en s'appuyant sur 

les procédures du système ISO et en sollicitant les acteurs des différents départements . Il a 

finalement été validé par l'ensemble des directeurs ou responsables lors d'une réunion de 

travail. Malheureusement, pour conserver leur confidentialité, nous n'avons pu le présenter 

sous sa forme originelle. Une modélisation simplifiée est présentée en Annexe 7. 

Ensuite, pour bien nous imprégner de la culture et des habitudes de travail , nous 

avons également participé aux deux principales réunions du processus, soit les réunions de 

démarrage et les comités de coordination. Elles sont décrites au point « B » ci-dessous. 

Lors de cette collecte, nous avons remarqué quelques actions isolées de résolution de 

problèmes et de capitalisation, mais aucun processus clair n'existe à ce niveau. Nous avons 

donc décidé de rencontrer le Directeur des Ressources Humaines et Qualité pour qu'il nous 

décrive leur processus. Ce dernier est expliqué au point « C », et représenté dans le 

diagramme 8. 

Après avoir étudiée l'organisation, évalués ses pré-requis, et validée son aptitude à 

une démarche KM, nous avons exposé notre méthode CaCo lors d'une réunion spécifique 

de présentation et d'analyse. Nous y avions convoqué les trois personnes que nous pensions 

les plus aptes à apporter des éléments critiques pertinents sur notre démarche de 
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capitalisation, soit le Directeur Général, le Directeur des Ressources Humaines et Qualité et 

le Responsable Opérations et TI. Nous leur avons fourni une fiche dûment préparée où il 

allait pouvoir évaluer la méthode, la commenter, et apporter leurs pistes d 'amélioration . 

Cette fiche , nommée « Fiche de Critique et d'Amélioration de la Méthode CaCo », a été 

placée en Annexe 9. Les résultats de la réunion ont été exploités, et les enseignements sont 

présentés au point « D » plus bas . 

Enfin, l'ensemble des informations communiquées et diffusées à travers ce mémoire 

sur « Produits Métalliques PMI» a été validé et approuvé par plusieurs responsables de 

l'organisation. 

Cette méthodologie nous a permis de récolter et de traiter de nombreuses données et 

infOlmations. Les résultats de notre étude sont présentés dans les trois points ci -après . 

2.2 . Description de l'Environnement de Travail 

2.2.1. Introduction 

Produits Métalliques PMI a mis en place, maintient, et améliore un système de 

gestion conforme à la norme ISO 9001 : 2008 pour satisfaire sa politique, atteindre ses 

objectifs et assurer que ses produits et services sont conformes aux eXigences 

réglementaires et aux besoins de ces clients. 
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2.2.2. Procédures 

Le contenu du programme ISO 900 l, incluant les politiques et les documents en 

découlant, est assimilé, mis en œuvre, et entretenu à tous les niveaux de l' organisation, 

conformément aux objectifs, aux principes et aux règles de fonctionnement décrits dans le 

Manuel de Gestion - ISO 9001 : 2008. La structure de documentation du système est la 

suivante : manuel de gestion, procédures, instructions, documents de formation, outils, 

formulaires, codes et normes. Chaque niveau supérieur fait référence aux niveaux qui lui 

sont inférieurs. L'étendue et le degré de détails des procédures de gestion dépendent de la 

complexité des tâches à réaliser, des méthodes utilisées, des compétences et de la formation 

nécessaire au personnel impliqué dans leur exécution. Ces procédures comportent 

également les nLveaux de tâches, le degré de qualification reqUIs, et l'expérience 

nécessaires aux gens en poste. 

Figure Il : Procédures du Système de Gestion ISO 9001 de Produits Métalliques PMI 

ÉTAPES 

Responsabilité de la 
direction 

Gestion des 
ressources 

Fabrication , 
installation et 

service après vente 

Amélioration 
continue 

RÉFÉRENCES 
p - 15 Documen ts et enreg istrements 
P- 11 Comité de d ireclion 

P- I Embauche el m ise â pied 
P· 2 Fonnatioll 
P-3 Santé et sécurité au travail 
p.g En tre tien 
P- l 0 EtalonnaQe 

P· 4 Conception 
P·5 Soumission. commando e t 

factu ration 
P-6 Achat 
P-? Gestion de projets 
P-B Fabrication 

P- 12 N on-conform ité 
P- t 3 Ac ti ons correctives et 

préventives 
P- 14 Audits 

Source : Manuel de Gestion - ISO 9001 : 2008 (Produits Métalliques PJvll, 2008) 
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2.2.3. Outils 

PMI se distingue aussi par les multiples outils utilisés pour répondre à ces besoins : 

Systèmes de Communication : Réseau de partage Intranet avec accès 

réglementé / Postes téléphoniques / Haut-parleurs d'annonces 

Logiciel de Messagerie: Outlook 

Logiciel de Gestion de Projet: MS Project (mais peu utilisé) 

Progiciel de Gestion : StruMIS 

Logiciel d'Appels d'offres/ Soumission : PMI Estimateur / StruMIS 

Logiciels de dessin: BoCAD / AutoCAD / Advanced Metal 

2.2.4. Culture 

Par chance, PMI a une culture organisationnelle vraiment favorable à l' implantation 

d'un système de management des connaissances: 

.:. une Collaboration Élevée, renforcée par les points suivants: 

o Réunions de démarrage: 

Ces réunions sont convoquées par le directeur ventes et estimation ou un des 

estimateurs. Elles réunissent donc le directeur ventes et estimation ou un estimateur, et les 

personnes ressources choisies par le responsable gestion de projet et l'adjoint à l'ingénierie. 

Ces personnes désignées sont le chargé de projet (construction et/ou structure) et un 

dessinateur. Le directeur général ainsi que l'adjoint à l'ingénierie peuvent être présents 

dans le cas de projets complexes. Les réunions permettent la transmission du projet entre 

l'entité Estimation et Gestion de projet. Le transfert des informations telles que les 
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caractéristiques du projet, est l'objectif principal de cette rencontre. On y organise aussi le 

calendrier des travaux, on sélectionne les tâches immédiates à réaliser, on discute des points 

particuliers et des inconnus, et enfin, on effectue les modifications nécessaires. D'après nos 

observations, cette collaboration permet également de relever et d'éliminer un certain 

nombre d'erreurs par la multiplication des points de vue, sans ralentir ou complexifier la 

réunion, car les participants ont été soigneusement sélectionnés . 

o Comités de coordination : 

Le responsable des opérations ou le directeur général convoque le comité de 

coordination de projets. Ils réunissent le président, le directeur général, le directeur 

ressources humaines et qualité, le directeur ventes et estimation, .le responsable gestion de 

projet, le responsable des opérations, le superviseur production et le superviseur logistique. 

Ces réunions servent essentiellement à coordonner les différents services et leurs ressources 

sur les projets comme le fait un bureau de projet. Elles infonnent ainsi chacun de 

l'avancement des projets, des futures priorités, des contrats à venir et permettent donc de 

prévoir les surcharges de travail , par exemple. Enfin, c ' est aussi le lieu de l' exposition des 

problèmes et du listage des actions à réaliser. Ce point est un des rares moments dédiés à la 

capitalisation et à la diffusion des connaissances créées au sein de l'entreprise. Selon nous, 

il mériterait d 'être perfectionné au travers de la méthode CaCo afin d ' apporter tous les 

bénéfices de son expertise et de son expérience à l'ensemble des personnels, des processus, 

des méthodes, et des outils de l'organisation. 

119 



o la proximité des acteurs couplée à un ensemble de bureau ouvert ou sans 

porte. 

o un système de postes informatiques et téléphoniques étendu . 

• :. l'Amélioration Continue, est un des piliers de l'organisation. Le directeur des 

ressources humaines et qualité fut le premier à être formé aux concepts du Kaizen . Il décida 

alors de sensibiliser l'ensemble du personnel de PMI par une journée de formation. Le 5S 

est déjà appliqué à plusieurs postes de travail, et d'autres outils sont en cours d 'application . 

• :. une Volonté d'Excellence, traduite par ses certifications, ses formations 

modernes, et récompensée par de nombreux prix régionaux et provinciaux (voir Annexe 1). 

2.3 . Méthode de Management de Connaissances 

Le management des connaissances n'est pas maitrisé chez PMI. Comme nous allons 

le voir, il reste artisanal, et la communication associée est donc très faible. 

Le seul véritable processus de gestion des connaissances est associé au processus de 

résolution des anomalies récurrentes . Lors des comités de coordination, nous notons la 

présence à l'ordre du jour d'un point intitulé « Actions à Réaliser ». Ce point traite des 

problèmes récurrents identifiés et qui sont à résoudre. On débat a lors rapidement sur les 

actions à réaliser. Mais lors de la réunion, nous remarquons que de nombreux autres 

dysfonctionnements sont énoncés à tout moment. Les participants concernés notent les 

informations les concernant individuellement, mais il n'y a pas de processus global et 
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organisé pour les relever, les regrouper, les traiter et surtout les suivre. Certains ont donc 

été énoncés plusieurs semaines de suite. 

Ces actions iso lées nous ont interloqués, et nous avons alors décidé de rencontrer le 

Directeur des Ressources Humaines et Qualité pour qu'il nous décrive plus précisément 

leur processus de résolution, celui n'étant pas clairement décrit dans les procédures ISO. 

Suite à l'entrevue, nous avons élaboré le diagramme 8 ci-dessous qui synthétise le 

processus de résolution des anomalies que l'on nous a décrit, et auquel est associé le 

management des connaissances. 

Diagramme 8 : Processus de Management des Connaissances chez PMI 

Retour aux 
Opérations 

'-

Identification d'un Problème 

Problème 

Transfert au Responsable Hiérarchique 

problèm. Synthétisé 

1 Présentation au Comité de Coordination 1 

Action.! à Réaliser 

t 
1 Convocation d'une réunion de Résolution 1 

A Connaissances Retirées 

(Olutions à Appliquer ) 
Test et Suivi des Solutions 

Inscription des Connaissances au 
M. à J . sein de la base de donnée ISO 
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En plus de ce processus, PMI utilise également la ve ille, ma is de façon touj ours assez 

artisanale. La ve ill e technologique est réalisé par le Responsable Opérations et TI, qui 

é tud ie les avantages et inconvénients des NTIC, de divers logic iels , et le Superviseur de 

Production qui lui , de manière plus pass ive, analyse et répond aux offres d 'équipements 

industrie ls qui lui sont faites. La veille de marché es t réalisée par le Prés ident et la 

Conseillère en Commercia lisation qui recherche les nou velles opportun ités d 'affaires. Par 

exemple, PMI es t en contrat pour une structure muni cipa le au Bénin . Le directeur général 

est parfo is associé à l' une ou l 'autre de ses ve ill es. En revanche, les in fo rmations ai nsi 

récoltées sont communiquées oralement ou par courriel. Il n 'ex iste pas de méthode 

structurée et documentée . 

2.4 . Compara ison et Critique des Méthodes 

2.4.1. Comparaison 

Regardons tout d ' abord le processus KM de l 'entreprise. Nous pouvons remarquer 

qu ' il est très proche de notre processus CaCo « I. E.C.M . ». Malgré tout, ce processus n 'est 

pas fonnalisé au se in de l 'organisation et mériterait des procédures plus cla ires et des outils 

d 'évaluation et de mémorisation plus adaptés pour amé liorer son efficacité. C'est pour ce la 

que la méthode CaCo nous apparaît appropriée dans cette organisation . 

Un chargé de proj ets gère plusieurs proj ets de front ce qui s ignifie qu ' un projet ne 

mob il ise pas plusieurs ressources pour sa ges ti on. A insi, les processus de notre méthode ne 

peuvent pas se s ituer à l ' intérieur de ceux-c i, car ils ne pourraient pas supporter cette 

charge. Ic i, La méthode CaCo do it se repositiolmer comme le préconise la modé li sation de 
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Ben Mahmoud-louini (Ben Mahmoud-louini , 2004) . Nous serions a lors plus un support de 

la production qu 'une amélioration de la gestion des projets. 

Enfin, avec le système ISO, la future mi se en place de l'amélioration continue et la 

forte collaboration, notre méthode s' intégrerait parfaitement dans le sys tème global de 

ges tion de l'entreprise. Il est vrai qu 'une intégration par l'amélioration continue n 'avait pas 

été envisagée, mais dans le cas des PME, où le KM est généralement absent, cela 

s 'avèrerait un très bon moyen. 

Une des so lutions envisagées serait de créer un point spéc ifique lors du comité de 

coordination . Il permettrait de fonnaliser et de contenir les échanges lors de réso lutions de 

problèmes. C'est par ce premier ajout prat ique que nous intégrerions la méthode CaCo. 

2.4.2. Critique 

La réunion dédiée à la présentation et à la critique de la méthode CaCo fut riche en 

interrogations et en enseignements. Les trois responsables présents, soi t le Directeur 

Général , le Directeur des Ressources Humaines et Qualité et le Responsab le Opérations et 

TI, apportèrent des éléments intéressants provenant de l'expérience de PMI. Reprenons- les 

comme ils apparaissent au sein de la fiche de critique (voir Annexe 9). 

L'origine et la problématique de mon mémoire furent bien compnses. Ils m 'ont 

ensui te confié qu ' eux aussi souhaités à l'ori gi ne réaliser des bilans de projets , mais qu'à 

l' heure actuelle, il s n ' en effec tu aient aucun. Pour eux, les causes de cet échec sont 
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quas iment les mêmes causes que celles vues auparavant. De plus, ceci est confirmé par 

\' absence de la tâche aux processus d 'affaires que nous avons modélisés en Annexe 7. 

Pour la mise en contexte et les pré-requis, ils acquiescèrent et re levèrent ceux qui leur 

paraissaient primordiaux, mais n 'en trouvèrent point à ajouter. Il s appuyèrent ma volonté 

d ' intégrer la capita li sation au sein des projets, mais comprirent que ce la n'était po int 

applicable à leurs types de projets-contrats. En revanche, ils y trouvèrent des applications 

dans certains de leurs projets internes . 

Je présenta i ensuite le processus global « I. E.C. M. » découlant du modè le de Ben 

Mahmoud-Jouini (2004). Il fut apprécié pour sa logique et sa fac ilité de compréhension. Je 

fis alors la comparaison avec leur fonctionnement actuel, et ils saisirent la nécess ité de le 

fonnaliser en y intégrant le processus CaCo. Ce dernier pourra a lors être divisé en sous-

processus comme le fe ra vraisembl ablement PMI. 

Je proposa i par la suite mes pi stes d ' intégration de la méthode, tout d 'abord, à la 

gestion de projet, puis au sein de l'organisa tion. C'est là que se fi t sentir la nécessité de 

présenter l'ensembl e de la méthode pour compléter la fi che. D 'autres remarq ues vinrent 

s'ajouter lors de cette première présentation. Elles furent majorita irement pos itives, mais on 

m 'exposa la di ffi culté de remplir la fiche vu le nombre important d ' informati ons que j e leur 

soumettais. Je déc idai alors de réali ser une présentation « Power Point » simplifi ée et 

utilisant des li ens hypertextes pour les éléments clés (diagrammes, figures et annexes) pour 

mes futures interventi ons. Cette présentation se trouve en Annexe 9. 
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Reprenons maintenant les remarques sur l'intégration. Pour eux, elle es t tout à fa it 

poss ibl e, ma is suppose une adaptation des outils aux spécific ités de gestion de l'entreprise. 

Or, notre méthode a été créée de manière flexibl e, autour de notre processus g loba l. A insi, 

l' utili sation et/ou la personna lisati on des outil s assoc iés aux processus sont la issées à la 

discrétion de chaque o rgani sation utilisatrice . Après leur avoir préc isé ce mode de 

fo nctionnement, il s ne virent pas d 'obstac les majeurs à l'intégration au sein de PMI. 

Les postulats et hypothèses pennirent de rappeler et de synthétiser certaines bases sur 

les connaissances, tou t en précisant nos hypothèses de recherche qu i seront à vérifier. Il s 

approuvèrent l 'ensembl e sans modifications ou ajouts. 

Je leur détailla i ensuite chaque processus et outil à l' a ide du QQOQQCCP. 

L' identification fu t aisément comprise et l'algorithme fo rt apprécié pour ses liaisons 

entre les problèmes, leurs causes et effets, et leurs so lutions. 

L'évaluation, et surtout sa premi ère étape d 'estimation, parut bi en complexe aux yeux 

de notre audi to ire . En effet, pour eux, cette étape n 'est bien souvent pas nécessaire . En 

revanche, il s convinrent dans les cas d 'affluence des conna issances que cela « rationalise 

les décisions de priorisation » par un processus se voulant plus « objectif ». Il s se 

demandaient alo rs si un modè le simplifié pourra it être créé, ma is ils virent vite les risq ues . 

Par une mei lleure ex pl ica ti on, il s comprirent a lors que le processus paraissait plus 

complexe que ce qu ' il était rée llement, et que sa maîtri se ne poserait peu ou pas de 

problème pour les futurs évaluateurs. 
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La capitalisation fut une étape mal défini e oralement, e t ces derniers eurent alors de la 

di ffi culté à la différenc ier de la mémorisation. Il es t vrai que c'es t l'étape la plus complexe 

et intuiti ve comme avec l ' outil de collecte calqué sur les modes de convers ion de Nonaka & 

Toyama (2003). Par une reformulation, ils appréhendèrent alors mieux le sens et les 

obj ecti fs de ce process us central. 

Enfin, la mémori sati on leur parut comme un des grands enj eux auxquels ils devraient 

fa ire face. En effet, il leur faut trouver une « distribution efficace» afi n de répondre aux 

problématiques de stockage et di ffusion. Heureusement, dans leur cas de PME, il devrait 

pouvo ir utili ser leur réseau intranet et/ou le logiciel IntraKnow présenté précédemment. 

D 'ailleurs, nous avons participé à une démo du logic iel en ligne avec le Responsable des 

Opérations et TI qui nous a permi s de complé ter nos in fo rmations. 

Q uant à la valeur aj outée de la méthode, les répondants fu rent un animes sur ses plus 

values, mais il s émirent la même réserve que nous auparavant. En effet, il faut « s'assurer 

que l' inves tissement en structure et gestion soit moindre que le gain de la co rL11aissance 

corporati ve emmagasinée ». Et oui , si les pré- requi s sont absents, en particuli er pour les 

NTIC ou la culture, les investi ssements et les efforts requis pourraient s'avérer trop 

important vis-à-vis des retours fourn is par les connaissances ainsi capita li sées. Nous serio ns 

alors « défic ita ires ». 

Pour PMI, des « ga ins potentiels intéressants» sont évoqués. Pour eux, cela 

permettrait de gagner du temps dans plusieurs processus comme avec la fo rmation des 

nouveaux embauchés , la réso lu tion de problèmes déjà survenus, etc . Éga lement, 
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l'i ntégration à l'amélioration continue qui sera mise en place prochainement permettra d 'en 

réaliser un historique très profitable ; « la méthode CaCo adaptée à notre grosseur 

d 'entrepri se pourrait nous faire passer de l'amélioration continue à la maitri se et à l'accès à 

toute l'intelligence et toutes les connaissances de l'entreprise acqui ses au cours du temps ». 

Abordons enfin les questions essentielles pour la validation de notre étude de cas. 

Nous allons savoir comment nos trois participants de chez PMI considèrent l'applicabilité 

de notre méthode de manière générale pui s au se in de leur organisati on. 

Pour eux, notre méthode serait plutôt voir tota lement appli cable va lidant et 

confirmant a insI nos espérances et notre volonté fo rte de créer une méthode utile et 

applicabl e. Ils la décrivent même avec ces mots « logique et pratique, pas seul ement 

théorique ». 

Dans leur cas, ils la voient entre passablement et plutôt appli cable, grâce aux «outil s 

adaptables à la PME» mais « il manque un lien pour regrouper l'ensembl e des 

connaissances de l'entrepri se ». On ressent leurs inquiétudes à propos de la mémorisation, 

« Quels outils utili ser ? Comment rendre l' informati on access ible? » Heureusement, nous 

avons trouvé ensemble par la sui te plusieurs pistes de réponses à leurs beso ins. 

2.4.3. Conclusion 

Avec notre étude, nous avons découvert et déve loppé de nouve ll es dimensions pour 

notre méthode. En effet, nous avons pu l'adapter au cas des PME, et a insi valider un certai n 
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nombre de paramètres. Enfin , nous espérons avoir réussi un début d ' intégration de la 

méthode chez PMI en l'associant à l 'amélioration continue qui devrai t être mise en place 

sous peu par l 'organisation. 

En effet, le Directeur des Ressources Humaines et Qualité et le Responsable 

Opérations et TI furent désignés pour intégrer les processus et les outils de la méthode 

CaCo à travers l 'amélioration continue comme nous en avions discutés ensemble. La 

méthode, ou au moins ses applications seront inscrites au sein du sys tème de gestion ISO. 

Dans le futur, elle sera donc réellement prise en compte dans les process us d 'affaires et le 

système de gestion de l 'organisation. 

Il se pourra it même que PMI fasse appel à nos services lors de la mise en place de son 

amél ioration continue et de la méthode. Nous aurions ainsi la possibilité de participer à un 

processus complet d ' intégration, par lequel nous pourrions tirer plusieurs résultats et 

démonter de manière plus accomplie les biens fondés de notre méthode CaCo. 

Malheureusement, ces résultats ne feront pas partie de ce mémoire, mais espérons qu'ils 

fassent parties d ' une autre publication scientifique. 

3. Expérience chez TELUS 

3.1. Méthodologie d'Investigation 

Comme chez PMI, la méthodo logie d ' investigation s'es t basée sur nos trois piliers. 

En revanche, notre expérience fut beaucoup plus limitée, car e lle se fit sans participation à 
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la vie de la finne, mais grâce à l' aide d ' un contact employée chez T ELUS. Cette personne 

fut notre unique source interne d ' informations bien qu 'elle nous en dévo ila un grand 

nombre comme par le biais de l' intranet. Malgré tout, elle tenta de mobiliser plusieurs 

gestionnaires ou d 'autres personnes pouvant avoir un intérêt envers la méthode, mais aucun 

ne put se libérer, car c'était le mois d 'Aout, et que plusieurs d 'entre eux devaient terminer 

leurs dossiers avant de partir en vacances. Nous ne pensons alors pas utile d ' utiliser no tre 

modélisation du processus de collecte et de traitement des données (voir di agramme 1 et 7). 

Notre collecte se fit au travers de trois rencontres d ' une à deux heures . La rencontre 

fi nale permit à la fo is le ramassage et la va lidati on des derni ères in formations sur 

l 'envirotU1ement de trava il et le management des cO IU1 a issances, mais surtout la 

présentation de notre méthode accompagnée de son analyse critique réa lisée à l' a ide de sa 

fiche (voi r Annexe 9). 

Cette expéri ence n 'est donc pas auss i abouti e que chez PMI ou comme nous allons le 

vo ir à l ' ASSS-BSL, mais en agissant autrement nous n 'auri ons pu obtenir des données o u 

des inforn1ati ons un tant so it peu va lorisables. Cette manière d 'agir éta it donc notre seul 

moyen de « mettre un pied » au se in de l' inunense firme qu 'est TELUS. N'oubli ons pas 

que notre souhait était de rajouter une dimension à la va lidati on de la méthode CaCo, en 

cho isissant un type d ' organi sa tion différent de PMI ou de l' ASSS- BSL qui sont 

respectivement une PME et une organi sa tion go uvernementale. No us l'avons donc réa li sé 

même si l 'analyse n 'es t pas totale. 
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Malgré tout, cette méthodologie nous a permi s de réco lter e t de traiter des données et 

informations en plus faib le quantité, mais de très bonnes qua lités. Les résultats de notre 

étude sont présentés dans les trois points ci-après. 

3 .2. Description de l'Environnement de Travail 

3.2.1. Introduction 

La firme a été présentée de mani ère générale dans l 'A nnexe 2. Notre co ntact est 

empl oyé par le sous-groupe TELUS Québec, mais trava ille avec des individus de toutes 

l'entreprise, car il est chargé de proj et senior et expert dans plusieurs domaines techniques. 

En effet, TELUS est une organi sation éclatée qui s'appuie sur des centres d'excellence, 

basés dans différe ntes villes et métropo les du Canada. Un projet regroupe généralement 

plusieurs spéc ialistes de ces centres ce qui rend la collaboration obligatoire. Du coup , il 

n' existe pas ou très peu d 'équipes autonomes ce qui limite les déri ves . De cette s ituat ion 

particulière , il rés ide chez les dirigeants la volonté de documenter chaque action ou tâche, 

mais cela rend le travail lourd et fast idieux se lon notre in te rv iewé. 

La ges tion de projet chez TELUS est conforme à ce ll e des multinationales , et du co up 

totalement démesurée à côté de celle PMI, quas i-inex istante. Notre contact nous a dépei nt 

cinq grandes ca tégories de projet qui sont reprises dans le di agramme 9 c i-dessous. 
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Diagramme 9 : Grandes Catégories de Projet chez TELUS 

Grandes Categories de Projet chez TELUS 

Infras tructure 
(Réseau) 

Clients 

Equipes Spéciali sées 
& Mu lti-clients 

r-------··---······- · ~ 
• : Autres Proj ets 
: (RH, Fournitures , . . 
: Communautaires,etc.) : 

~ ----------. ---------_: 

iJrl) 
Projets 

Développement de Produit 
(Marché) 

1+-----......,...---+1 Grands Appels d 'Offre 

PM E/PMI & 
Pali icul iers 

, 
r-« Large & CO~lPlex ~~~l » 

Projets > 20 M$ 
Au moins 1 équipe / proj et 

Les équipes spécia lisées en Gestion de Projet s'occupent de deux types de clients; les 

GME et les grands appels d 'offres. Pour les deux , les processus de Gestion de Proj et se 

répètent entre les proj ets, seuls les aspects techniques diffèrent. En appel d 'offres, comme 

les équipes travaillent sur mesure pour le cli ent, les di fférences de traitement sont 

importantes, et demande a lors plusieurs équipes chacune experte sur un seul domaine. En 
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revanche, avec les autres clients, les besoins sont généralement récurrents e t donc bien 

connus. Ce sont a lors les membres de l'équipe qui sont experts dans les différentes 

technologies. fi s' instaure alors une certaine « routine» dans leur travail comme nous l ' a 

décrit notre contac t. Lui est, en revanche, chargé de proj et senior sur les grands appels 

d 'offres . 

3.2.2. Procédures 

La Gest ion de Projet reprend les grands standards du PMI et de l'ITIL, malS 

fo nctionne essenti e llement sur du « Gating Process » ou plus connu sous le nom de Stage-

Gate®, en parti culi er pour le déve loppement de produit. Cette méthode di v ise chaque projet 

en étapes, di tes « Stages », distinctes et standardisées. Elles sont séparées par des 

transitions, appelées « Gates», qui font o ffi ce de points de revue et de décisions. Les 

équipes projets do ivent aVOIr complété un certain nombre de tâches et de li vrabl es 

spécifiques à chaque étape pour pouvOI r « franchir une porte», c'est-à-dire obtenir 

l'app robat ion du management pour s'attaquer à l' étape suivante. 

Chez TELUS, le management es t d ivisé en deux entités: 

le Comité de révision des inves ti ssements 

le Bureau de management du portefeuill e de produits qui gère les pl ans de 

mi se en marché. 

Ainsi , on obtient une planifi cati on des acti vités par projet qui les pri Ol·ise d 'après les 

deux paramètres précédents. En cas de désaccord entre les deux entités, la directi on entre en 

jeu pour effectuer un arbitrage, mais cela es t plutô t rare. 
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3.2.3. Outils 

Vu son champ d 'experti se, sa taille, et son expérience TELUS possède 

d ' innombrables outils de ges tion et de communication. Nous avons ici listé les principaux 

et ceux rencontrés: 

Systèmes de Communicati on: Réseau de partage Intranet avec accès 

réglementé / Postes té léphoniques / Té léconfé rence / Visioconfé rence 

(encore rare) 

Outils de Collaboration : Sharepoint Microsoft / eRoom (fin de vie) / Live 

Meeting 

Logic iel de Messagerie : Outlook 

Logic iel de Messagerie Instantanée: Communicator 

Lo gic iels de Ges tion de Proj et : MS Proj ect, et d 'autres fa its sur mesure 

(déve loppement, appels d 'offres, etc. ) 

Progic iel de Gestion : SAP 

3.2.4. Culture 

TELUS se situe dans le marché très compétitif des té lécommunications ce qUI se 

répercute sur chaque empl oyé. Chacun d 'eux a en tête cet obj ectif de compétitivité qui 

pousse certains vers l ' exce llence, mais d 'autres dans le stress et l' échec. Cette culture de la 

performance se traduit par des obj ectifs é levés et une ges tion des couts drastique sans cesse 

mise en avant. 

Ma is T ELUS, c ' es t auss i une société qui se doit d'être innovante pour survivre. Ainsi, 

elle encourage ces employés à devenir des amoureux « de la technologie de pointe ». Cette 
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culture de l' innovation et de l'avant-gardisme diffuse une image très positive pour la fi rme 

tout en valorisant grandement ses employés. 

TELUS est une société « éclatée» qui s' appuie donc énormément sur la 

co llaboration. De plus, elle montre une volonté d 'unité forte malgré la diversité qui la 

compose, et les quelques incompréhensions résiduelles entre francophones et anglophones. 

Sa vo lonté première est de « refl éter la société canadienne ». 

Le sous-groupe TELUS Québec es t en réalité l'ancienne firme QuébecTel renommée 

par TELUS en 2001 suite à un rachat mass if en 2000 pour devenir acti onnai re majoritaire. 

TELUS Québec es t res té une entité à part enti ère au sein du groupe. En effet, TELUS a 

bien compris qui lui était nécessaire de conserver un sous-groupe spécifique pour répondre 

aux beso ins de la société québécoise, di ffé rente de ses cousines anglophones de Colombie-

Britannique ou d 'Alberta, par exemple. 

Enfin , la vo lonté d ' implica tion communautaire provient d ' une culture d 'exemplarité 

de TELUS qui effectue des investissements très importants dans ce domaine pour conserver 

une image proche des gens et de leurs préoccupations pour ainsi év iter le piège de 

nombreuses grandes compagnies sans âme ni conscience sociales . D 'après la revue de la 

société de 2009 : 

« Convaincus de l' importance de contribuer aux co llec ti vités où nous sonU11es 

présents , TELUS et les membres de son équipe en poste et retraités ont versé 158 mi Ilions 

de dollars à des organismes de charité et sans but lucratif, et donné 3,1 milli ons d ' heures de 

134 



leur temps aux co llectivités locales depuis 2000. Neuf comités d'investissement 

communautaire TELUS de Victoria à l'Atlantique sont à la tête de nos initiati ves de 

bienfaisance . 

TELUS a eu l' honneur d 'être nommée l'entreprise s'étant le plus di stinguée sur le 

plan de la bienfaisance en 2010 par l 'Association of Fundraising Professionals, devenant 

ainsi la première entrepri se canadienne à recevoir cette distinction internationale 

prestigieuse. » (TELUS Corporation, 2009) 

3.3. Méthode de Management de Connaissances 

C hez TE LUS, la volonté de partage de l ' information et de la connaissance est 

présente, voire même trop ; expliquons-nous. En effet, la diffusion réalisée par les individus 

est bien souvent démesurée, car ils info rment et informent plus ou moins n' importe qui 

comme avec la copie conforme des courriels. Du coup , les informations importantes et les 

connaissances cruc ia les se perdent, car les gens sont li ttéra lement « bombardés ». Ceci 

traduit l 'absence d ' une gestion des connaissances structurée et organisée de manière 

globale chez TELUS. 

De plus, ils ex istent de trop nombreux outils comme les messageries, les blogs, les 

wiki s et autres qui se conculTencent et finissent par se court-circuiter entre eux. Cela a aussi 

pour effet négatif d'augmenter les incompat ibilités dans les équipes, car un individu va 

préférer tel type d 'outils et un autre l ' un . Malgré cette bonne volonté d'outiller son 

personnel , T ELUS oublie bien souvent de les accompagner de consignes claires et de 
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formation adéquate. Celle-ci se trouve en ligne, mais requiert alors la vo lonté de l'emp loyé 

qui devra sacrifie r so it de son temps de travail soit du temps personnel. Au final, ce système 

est un échec. 

Une autre conséquence de ce sys tème éclatée et non structurée es t que la mémoire de 

l'organisation n 'est pas centra lisée. Elle reste alors prisonnière du personnel senior et des 

anciens outils qui disparaissent avec le temps. Conséquence, elle s'efface petit à petit avec 

eux. 

Une des so lu tions sera it la réorganisation des communications internes pour se diriger 

vers un management de l' info rmation propice au management des connaissances . Uni fier 

les systèmes et les outils de communication serait la première étape . Sélectionner un e 

méthode de ges tion des connaissances efficace viendrait ensuite. Enfin, on continuerait par 

un inventaire des connaissances, en fa isant remplir par chaque empl oyé un bi lan de 

connaissances et de compétences . Tenir à jour et améliorer ce bilan serait alors la miss ion 

principale de la nouve ll e entité KM. 

Mais concrètement qu 'est-ce qui doit être fa it et mis en place? C'est là que nous 

pensons que la méthode CaCo serait une réponse in téressante qui devra être complétée avec 

des outil s encore plus perfo rmants (vo ir le chapitre suivant). 
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3 .4 . Comparaison et C ritique des Méthodes 

3.4.1. Comparaison 

Comme conseillé c i-dessus, le management des connaissances de TELUS nécessite 

d ' impoliants changements qui apporteront une s implification et une uniformisation de son 

système de communications, en effectuant par exemple une récupéra tion des connaissances 

enfo uies et di spersées, ou encore une conversion ou suppress ion des outil s. 

Heureu sement, la culture es t plutôt bonne e t favorise donc le management des 

conna issances . Il res te à le mettre en pl ace, à définir ses obj ecti fs, cho is ir les outils et les 

méthodes qui le réa li seront, etc. C'est ma intenant à la direction de lancer et de pil o ter ce 

changement ind ispensable, se lon nous, pour la continui té à long terme de la fi rme . 

Nous pensons que la méthode CaCo pourrait répondre aux beso ins de TELUS , car 

e lle instaurera it un processus s impl e et facilement applicable . Ains i, chacun, avec les outi ls 

fourni s par la méthode o u par l'entreprise, contribuerait à une mémoire organi sationnell e 

exhaustive et de qualité. Cette fl exibilité permettra it d ' unifo l1niser le p rocessus au niveau 

de l'o rganisa tion tout en délivrant des outil s spécifiques et répondant aux besoins des 

di ffé rents se rv ices. 

137 



3.4.2. Critique 

C'est en échangeant longuement avec notre contact et par ses commentaires dans 

notre fiche critique (voir Annexe 9) que nous avons pu élaborer les remarques et les 

solutions mélioratives suivantes sur notre méthode CaCo. 

Pour notre interviewé, notre problématique décrit bien le contexte entrepreneurial 

actuel. Il pense qu'elle est particulièrement valable dans le cadre de projet de grande 

envergure ou à long terme, car pour lui, la capitalisation est un investissement qui nécessite 

un retour, généralement financier, et ce sont ces projets qui seraient les plus à même d ' y 

répondre. 

La mise en contexte et les pré-requis lui ont aussi paru clairs et complets. Il précise 

qu'il faut toujours s'attarder sur le soutien de la direction , point c lé pour la réussite . Pour sa 

part, il aurait placé les aspects humains et culturels en premier. En effet, ce sont les plus 

difficiles à mettre en œuvre, car ce sont ceux que nous maitriso ns le moins, et donc qui 

demandent le plus notre attention. Enfin, il rajouterait un pré-requis sur les compétences qui 

résiderait en une formation sur le rangement et l'organi sation des documents papiers et 

électroniques, et du poste de travail. Elle serait basée sur le 5S mais resterait à développer 

suivant les besoins et les spéci ficités de l'organisation . 

Ensuite, il trouve que le processus global I.E.C.M. « schématise bien le cycle 

d'acquisition », donc qu'il est proche de la réalité . En revanche, il précise l'importance de 

vérifi er au travers du processus les connaissances déj à acquises, pour soit les mettre à jour, 
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soit éviter les doublons de capitalisation. Il est vrai que nous n'avons pas précisé dans la 

présentation que lors du premier processus « Identifier », cette vérification doit être réalisée 

à la fois par l'identificateur et le responsable CaCo (voir au chapitre « B. Identifier (1) », le 

point« 5. Comment? », le paragraphe « Création d'unefiche de connaissances »). 

Pour lui, notre intégration à la gestion de projet par la gestion des risques a beaucoup 

d 'avantages , mais comporte aussi des risques. En effet, il a peur que les individus 

assimilent la connaissance à un risque, et la traitent ensuite de la même manière. Il nous 

donne l'exemple du transfert et du partage de risques qui selon lui ne conviendrait pas du 

tout à la typologie de la connaissance. Enfin, il nous propose une nouvelle piste 

d'intégration pour notre méthode avec les tableaux de bord. Pour lui , ils nous permettraient 

de cibler plus rapidement les connaissances cruciales et donc de gagner encore en 

efficience. 

Pour que l'intégration au sein de TELUS soit un succès, il nous suggère de rendre nos 

quatre processus « les plus légers possible afin que pour' les troupes' cela ne soit pas plus 

compliqué que de remplir une feuille de temps ». Une nouvelle fois , nous nous rejoignons 

sur le point de la facilité de mise en place des processus qui sera la clé du succès de notre 

méthode. 

Les hypothèses lui semblèrent correctes et représentatives du travail de recherche. Sur 

les postulats, il eut deux remarques. En premier, il nous dit de bien insister sur les deux 

catégories de connaissances, car cela conditionne grandement la façon d'agir dessus dans le 

futur. En second, il nous rappela l'importance de faire ressortir des é léments tangibles qui 
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permettront de chiffrer les coûts et les gains d'une connaissance, indispensables pour 

obtenir une validation des financiers. 

Sur l'identification, il apprécia le processus et les outi ls associés. Il remarqua 

néanmoins que notre détection ne supposait que des écarts ou évènements négatifs ou 

défavorables. Comme les risques avec les opportunités, les écarts pourraient aussi être 

favorables au projet. Il faudrait alors un ajustement de l'algorithme. 

Sur l'évaluation, critiquée pour sa complexité, il n'eut rien à redire , car au sein de 

TELUS cette étape est indispensable pour prioriser les vraies connaissances cruciales pour 

la finne . 

De même, il considéra le processus de capitalisation très clair et complet malgré la 

complexité de la mission à remplir. 

C'est sur le processus «Mémoriser (4)) qu'il nous apporta les éléments les plus 

intéressants et pertinents. Pour lui, la mémorisation est cruciale, car elle doit « pouvoir 

survivre et être facile d'accès ». En effet, comme nous l'avons déjà dit, étant l'étape ultime 

c'est elle qui fournit à l'organisation les fruits du travail et de tous les efforts effectués en 

amont. Il est donc important qu'elle soit une réussite. Pour cela, il appuya et compléta les 

quelques solutions présentées. La classification par phase lui parut très intéressante pour 

faciliter la réutilisation des connaissances. Pour notre base de connaissance, il préconisa 

vivement d'intégrer un moteur de recherche performant ce qui serait alors une « vrai e 

merveille». Le stockage nécessite alors une indexation plus développée qui correspond à 
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l'organi sation. Les références à prendre en exemple sont les bases de données scientifiques 

(Proquest, Scopus, etc.) qui regroupent énormément de documents , mais dont la recherche 

est extrêmement simple grâce à leur moteur de recherche perfectionné. Pour la diffusion 

des connaissances tacites, il encourage vivement les rencontres entre équipes de projets 

similaires qu'ils soient en cours ou tern1inés. Il propose également de créer des conférences 

en ligne internes portant sur les sujets actuels importants et sur les projets à forte expérience 

ajoutée. Ces dernières seront visionnables en direct ou plus tard par les employés. Notre 

ami le fait régulièrement avec des conférences externes sur les sujets de pointe actuels 

durant son heure du midi . 

Pour lui, la valeur ajoutée de la méthode est simple. Elle penl1et une « meilleure 

mémoire des savoirs de l 'entreprise à court et long terme ». Pour TELUS, elle éviterait de 

répéter les erreurs, car « les erreurs sont coûteuses ». Ainsi, ils amèneraient « une efficience 

supplémentaire ». 

Il apporta deux autres commentaires très utiles pour nous. Le premier serait de penser 

à une phase d ' initiation qui présenterait une méthodologie allégée reprenant seulement les 

différents points utiles aux collaborateurs. Elle pourrait se réaliser en amont ou au 

démarrage des projets. Le second concerne la promotion et la mise en avant de la méthode. 

Il nous conseille de repenser aux points forts de celle-ci , puis de mettre davantage 

l 'emphase sur ses incitatifs . L'objectif est ainsi de convaincre plus faci lement les directions 

du bien-fondé de la mé thode CaCo. 
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Au niveau méthodologique, c'est ce dernier point qu ' il nous aurait conseillé d 'avoir 

réalisé pour convaincre ainsi plus fac ilement les organi sations de nous recevo ir pour la 

phase de validation. Les dirigeants auraient a lors plus fac ilement accepté de nous accueill ir, 

car ils auraient vu et compris immédiatement l'intérêt. 

Terminons avec l 'évaluation de l'aspect pratique et appl icable de notre méthode. 

Selon lui , la méthode est passablement applicable, car « il fa ut une certa ine masse 

critique, une taille minimale d 'organi sation pour que l' a llocati on des ressources à la 

méthode puisse se réaliser ». Comme lui , dans le cadre pur d ' un projet c'es t ce que nous 

pensions à l 'origine. Mais notre expéri ence chez PMi nous a prouvé que cette ta ille pouvait 

être bien plus réduite qu ' imaginé à l'origine. Ainsi, selon nous, ce la augmente largement la 

possibilité d 'appliquer de mani ère plus générale la méthode. 

Pour T EL US , il pense que la méthode est plutôt applicable, car à la fois « une culture 

d 'améliorati on continue» et plusieurs « conditions préalables» sont déj à « en place ». Il 

rejo int ic i la conclusion de notre trava il chez PMI, comme qu oi l 'améli oration continue est 

un fac teur important dans l' intégration de notre méthode. De plus, co mme nous l 'avons 

souligné lors de la partie comparaiso n, il pense que l 'applica ti on de la méthode CaCo est 

« plutô t » réa li sable , car il a conscience de la présence d'une cul ture favo rable, mais aussi 

des grosses lacunes du système de communi ca tion, trop imposant et pas assez structuré. 
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3.4.3. Conclusion 

Grâce à notre expérience chez TELUS, nous sommes rendu co mpte des di fficul tés 

(ex. : « Bombarder d'infonnations ») et des obstacles (ex . : peu de structure et trop d'outils 

de communications) liés à une grande organisation de pointe, compétitive, et éclatée. 

Comme toutes nouveautés, l'implantation de la méthode CaCo devra s'accompagner d'un 

changement organisationnel plus ou moi ns important, mais indi spensable si l'on en 

souhaite la réussite. 

Par la cla irvoyance de notre interviewé, nous avons découvert plusieurs améliorations 

et co mpl éments pour notre méthode comme le moteur de recherche, la fo rmation au 

rangement et l 'organisat ion sur le style 5S, ou encore les conférences internes en ligne. 

Toutes ces idées et ces critiques constructives tendent à perfectionner notre méthode 

pour la rendre la plus efficace et effic iente possible, condition clé pour sa réuss ite, comme 

nous l 'avons vu une nouve lle fois. 

4. Expérience à l'ASSS-BSL 

4.1. Méthodologie d'Investigation 

Notre expérience au sein de l' ASSS-BSL se réa li sa, un peu com me chez TELUS, 

grâce à un contact qui nous ouvr it les portes de l'Agence. Ainsi , nous avo ns eu accès à de la 

documentation, pu observer certains de leurs processus de travai l, et surto ut rencontrer 
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di fférents employés de l' Agence. Le diagramme lOci-dessous rep rend les éléments 

importants qui ont a limenté notre collecte d ' informations et son tra itement. 

Diagramme 10 : Modé lisation du Processus de Co llecte et de Tra itement des Données à 

l' ASSS-BSL 

Collecte et Traitement des Données à l'ASSS-BSL 

Observations: 
• Process us d'Affa ires 
• Process us de Collaboration 

Lectures: 
• Plan d'Organi sation 
• Acétates Présentation PRATA 

Gestion de Projet 
& Capitalisation 

Echanges: 
• Renco ntres In fo rmelles 
• Présentatio ns Cr itiq ue CaCo 

L' invest igati on débuta par deux rencontres in fo rmelles qui préparèrent notre venue 

tout en réco ltant les premi ères info rmati ons nécessaires . Pour nous, une rencontre 

in fo nne lle est un rendez-vous hors du cadre profess ionne l comme lors d ' un repas du mid i. 

Notre contac t nous expliqua qu ' il n 'ex istait que très peu de documentation sur la ges tion du 

trava il et des co nnaissances. 

Une fo is au sein de l'organisation, nous rencontrâmes notre contact et un de ses 

co llaborateurs qui travaill ent à l'Agence pour la Di rec ti on des Resso urces Humaines (vo ir 
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Organigramme à l'Annexe 13) au se in du Service Régional en Santé des Organisations et 

des Individus (SR-SOI). Une description de la DRH et du SR-SOI ont été réalisés au point 

« 8-1 ». Comme il nous avait prévenu, nous ne purent trouver de véritable documentation 

décrivant les processus de travail. Nous avons utilisé essenti e ll ement le plan d 'organisation 

de l 'Agence qui nous a peu aidés , et une présentation PowerPoint de notre contact. Cette 

dernière tra ite de la démarche PRA TA qu ' il applique et teste en ce moment. Nous la 

détaillons au point « 8 .2 ». Nous avons alors beaucoup échangé, puis un peu observé ces 

derniers dans leur travail et certains de leurs dépl acements. 

Suite à cette première phase d 'appropriation de l'environneme nt, nous avons organisé 

une présentation de la méthode CaCo et réco lter les critiques de ces deux premières 

personnes. 

Par la suite, no tre contact invita c ll1q personnes pour une autre réul1lon de 

présentation, ma is seulement deux se présentèrent. Plusieurs échanges sur leurs missions et 

l'organisation de leur trava il nous permirent de compléter notre v is ion de la Direction des 

Ressources Humaines, et de découvrir ce ll e des Ressources Financières , Matérielles, et 

Informati ques (DRFMI) . En effet, le second invité es t le Coordinateur des Ressources 

Informatiques. Nous allons voir les perspec ti ves qu ' il nous a ouve rtes plus loin . Cette 

longue entrevu e se poursuivit lors de troi s rencontres informe ll es qui conclurent notre 

expérience à l 'Agence. 

Enfin , l'ensemble des informations communiquées et diffusées à travers ce mémoire 

sur l' ASSS-8SL ont é té validées et approuvées par deux des personnes questionnées. 
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Cette méthodologie nous a permis de récolter et de traiter des données et informations 

vraiment précieuses. Les résultats de notre étude sont présentés dans les trois points ci-

après. 

4.2. Description de l'Environnement de Travail 

4. 2.1. Introduction 

.:. L'Agence de Santé et des Services Sociaux du Bas-Saint-Laurent (ASSS-

BSL) et le Réseau de la Santé et des Services Sociaux (RSSS) 

L'Agence de Santé et des Services Sociaux du Bas-Saint-Laurent (ASSS-BSL) et le 

Réseau de la Santé et des Services Sociaux (RSSS) sont décrits dans l'Annexe 3 . 

• :. La Direction des Ressources Humaines (DRH) 

Cette direction assume les fonctions de gestion relatives aux ressources humaines tant 

au niveau de l' Agence qu 'au niveau du réseau régional. Elle se compose de 13 personnes, 

dont 2 sont employées à temps partie l. 

o Ses Services: 

le Service PMO qui s'occupe de la Planification, de l' organisation, du 

développement et de l' adaptation de la Main d 'Œuvre interne; 

le Service du recrutement e t de l'appréciation du rendement, 

le Service Régional en Santé des Organi sat ions et des Individus (SR-SOI) 

qui œuvre pour la promotion et la prévention de la santé e t de la sécurité des 

employés des é tablissements du Bas-Saint-Laurent ; 

le Centre de documentation ; et 

l'Accueil à la cl ientèle ; 
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o Ses Rôles Internes: 

D'une manière générale, le rôle interne de la Direction des Ressources Humaines est 

de conseiller et d 'accompagner les gestionnaires dans leurs dossiers touchant à la gestion 

des ressources humaines. Cette direction a également un rô le de vigie et de communication 

au niveau ministériel , régional et loca l. 

Ainsi, ell e dirige le Serv ice PMO, et es t donc responsable de la planification, du 

développement et de l'adaptation de la main-d 'œuvre régiona le. D 'autre part, elle conseille 

et soutient les établissements dans l'administration des conditions de travail de leurs 

employés de même que dans le déroulement des négociations décentralisées. 

La DRH gère les acti vités régiona les de prévention et de promotion de la santé et de 

la sécurité des trava ill eurs au travers du SR-SOI. 

Elle met éga lement en œuvre le plan d 'action é laboré par le Ministère, puis veill e à 

l'amélioration de la présence au trava il d 'après les cibles d 'assurance-salaire contenues 

dans ce plan. 

La direction des ressources humaines est présente pour améliorer l 'organisation et la 

qualité de vie au trava il dans le réseau de la santé et des serv ices soc iaux afin de renforce r 

la mobilisation de ses ressources humaines . De plus, ell e est responsable d 'assurer le 

développement des compétences ainsi que la relève du personnel d 'encadrement, et ce, en 

fo nction des priorités nationa les et des beso ins spécifiques des établissements et des 

organismes communauta ires de la région. 
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Elle répond aussi aux besoins des parties syndicales sur les conditions et les relations 

de travail, et à ceux du CERAC (CEntre Régional des Achats en Commun du Bas-Saint-

Laurent, de la Gaspésie/île de la Madeleine, vOir au http ://regionsOJ-

J l.cDucsantc .gc.ca/prescnta ti on.php) en matière de soutien et de conseil sur les conditions 

et les relations de travail. 

Enfin, le directeur des ressources humaines participe à l'élaboration des ententes de 

gestion avec le Ministère et les établissements. Il est aussi appelé à jouer un rôle de soutien 

à l'exercice des fonctions du « Président - Directeur Général» qui n 'est autre que le 

Directeur de l'Agence . 

• :. Le Service Régional en Santé des Organisations et des Individus (SR-SOI) 

Le rôle du Service Régional en Santé des Organisations et des Individus (SR-SOI) 

consiste à supporter les établissements du BSL en offrant de l'accompagnement et des 

services en prévention de la santé physique ou psychologique aux travailleurs. Elle est 

composée d ' Yves Cormier, conseillé en réadaptation et en prévention de la santé et de la 

sécurité des travailleurs, d 'un psychologue organisationnel, en la personne de Martin 

Gagnon, et enfin d'Alexandre Chenel, préventionniste. Ce service accomplit ses missions 

actuelles en santé et sécurité au travail au travers de trois grandes activités: 

o La Psychologie Organisationnelle: 

Martin Gagnon est soumis à diverses problématiques telles que la gestion de conflits 

en milieu de travail aussi bien dans un service que dans une équipe plus restreinte. Cela 
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constitue la maj orité de ses intervention s. Il a ide également les équipes à être plus efficaces 

en trava illant sur des méthodes de réso luti on de problèmes, comme la conso lidati on 

d 'équipe pour créer une identité de groupe ou le débriefing suite un choc. 

o La Réadaptation: 

Dans nos soc iétés contemporaines, l'augmentation des problèmes li és à la chronicité 

de la douleur es t devenue un enj eu de taille. Selon Yves Cormier, de nombreux travailleurs 

expérimentés doivent quitter, chaque année, le Réseau de la Santé et des Services Sociaux 

(RSS S) en ra ison de leur incapacité physique. Ce fo rt potentie l de diminution de ces coûts 

d'absence peut être ré inves ti dans des proj ets visant la réducti on des ri sques d 'accidents du 

trava il et de ma ladies profess ionne lles . C'est à la suite de cette réflex ion qu 'est né le 

programme PRAT A qui sera expl iqué au point « 2. Procédures ». 

o La Prévention : 

La prévention passe par l 'ergonomie qui es t l'étude des s ituati ons de trava il et des 

relations entre l'homme et la machine ou le produit. Elle consiste donc à adapter le travail à 

l'être humain et le produi t à l'utilisateur dans le but d' améliorer le confort, vo ire le plaisir, et 

l'e ffi cacité de trava il. Un préventionniste intervient en amont dans di fférents établissements 

pour prévenir de po tentiels troubles musculo-squelettiques . Ce type d ' interventions est 

qua lifié de « primaire ». Malgré tou t, s i des travaill eurs se mettent à contracter des lés ions, 

ils alertent leur conse iller en santé et sécurité au travail qui contac te alors le préventionniste 

du Serv ice Régiona l. C'est A lexandre Chene l qui remplit ce rô le pour le Bas -Sain t-Laurent. 
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Suite à cet appel, il se déplace ensuite pour aider les travai lleurs à ne plus se mettre dans 

des conditions dangereuses de travail. 

.:. L'Unité Gestion de Proj et TI 

Lors de nos visites, nous avons aussi découvert l'Unité Ges tion de Projet TI, 

dépendant de la Direction des ressources financières, matérie ll es, et informatiques. Ce 

dern ier nous a été présenté par André Beaulieu, Coordinateur des Ressources 

In fo rmatiques, e t s' organise de façon assez simp le comme nous le montre le diagramme Il 

ci-dessous. 

Diagramme Il : Organisation de la Gestion des Proj ets TI au Bas-Saint-Laurent 

Gestion des Projets TI 

/ 

Ressources de l' A SSS-BSL (x5) Ressources extem es 
( Dépl o iement et Imp lantation) mandatées par le ministère 

Coordinateur des 
Ressources II-En CollaboraI ion Projets ad-hoc 

Info rmatiques 
~ 

1 , ~ 
1 

~ 
Projets Cli niques Projets Non-Cliniques 

(3 Personnes) (1 Personne) 

\ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ . _ ._ . _ . _ . ~ 

L' unité de l'Agence regroupe C1l1q personnes qui so nt en charge de déployer et 

d ' implanter les nouveaux supports de gestion logiciels dans les di ffé rents établi ssements du 

Bas-Saint-Laurent. Ces proj ets se di visent en deux catégories. D 'un côté, nous avons les 

projets c liniques c'est-à-dire les projets qui « touchent aux pat ients» comme par exemple 
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l' imagerie médicale, les laboratoires ou pharmacies. De l'autre, ce sont les projets non 

cl iniques soit le res te des projets. 

Dans le cadre de gros projets spécifiques, des ressources dédi ées , mandatées par le 

mini stère, travaillent dans les établissements de l'agence et collaborent avec notre uni té TI. 

Lors de nos vis ites, deux personnes travaillaient pour le premier vo let « Diabète» du projet 

« Sui vi Système C lientèle ». 

4.2.2. Procédures 

N 'ayant pu trouver de documentation à ce sujet, nous n 'avons donc qu ' une très fa ible 

idée des procédures utilisées au sein de l' Agence. En revanche, nous pensons que ce la 

provient du fait que la plupart des postes de la direction des ressources humaines sont très 

spécifiques, peu reliés entre eux, et occupés par une, voire deux ressources seulement. 

A insi, ces dernières n 'ont jamais eu le réflexe de créer des documents décrivant leur 

processus de travail , car ce besoin ne s'est pas ou peu présenté à eux , d 'où ce manque. 

Par nos v isites , nous avons malgré tou t pu découvrir et approfondir une nouve lle 

démarche très prometteuse du SR-SOI, le PRAT A, a insi que les méthodes de ges tion de 

projet de l 'unité T I. 

.:. Le PRA TA 

Le Programme de Retour Au Travail Adapté (PRAT A) es t à l'ori gine un projet pilote 

de deux ans, sous fo rme d 'un test, qui a débuté en octobre 2008. Ce programme in tervient à 

la suite d 'accidents dont le re tour au travail des personnes acc identées se prolonge. En cffet, 
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plus la durée de l'arrêt s' allonge, moins l' individu aura des chances de revenir travailler. Il 

touche toutes les catégories d 'employées des établissements de santé. Le projet a donc pour 

objecti f de supporter ces établissements en fonnant des intervenants responsables de la 

gestion médico-administrative, notamment les absences au travail , en partenariat avec les 

organisations syndicales. De plus, le projet a pour ambi tion de doter les intervenants d ' une 

démarche structurée. Celle-ci vise l'optimisation des conditions de retour au travai 1 pour le 

personnel vivant avec des restrictions fonctionnell es permanentes. Cette derni ère permet 

alors la rétention et le reclassement de ces personnes ex périmentées dans les établissements 

du Bas-Saint- Laurent. D'après nos observations, il s les ont pleinement atte ints. 

Le PRAT A se base sur la résolution de problèmes. L'ensemble du processus de la 

démarche a été modélisé par nos soins en Annexe 12. Son bu t est d 'aider les travailleurs 

accidentés à retourner progressivement en empl oi. Chaque établi ssement de santé et de 

services sociaux dispose d 'une direction de santé et de la sécurité au travail (SST) qui peut 

bénéfi cier si e lle le demande de l' aide du SR-SOI. Les di ffé rents ac teurs du PRA TA sont 

généralement au nombre de cinq, so it le travaill eur acc identé, le ges ti onnaire de son du 

service, un représentant syndical, la conseillère en SST de l'é tabli ssement, et enfi n Yves 

Cormier, représentant le SR-SOI et animateur de la rencontre. L' idée est de mettre en place 

des conditi ons gagnantes comme des so ins plus adaptés ou des fo rmations SST, afin d 'aider 

le travailleur accidenté à retourner vers son empl oi. 
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Les critères de choix des personnes en PRAT A sont la durée de l'absence, les coûts 

engendrés, son dossier antérieur et les conditions de son retour au travail. Le process us 

PRA TA a été détaillé dans l' Annexe I I afin d 'éviter une longue et fastidieuse description. 

Au final , la démarche du PRAT A a de nombreux avantages: 

• 

• 

• 

• 

• 

Elle permet à tous les membres des établissements de santé à la fois de 

comprendre son processus d 'expertise et sa démarche de réadaptation, et 

d 'être au courant de l' évo lution de l'état de santé du travailleur. 

Une collaboration de tous à la démarche permet plus de transparence dans le 

processus de retour au trava il de la personne accidentée. 

Cela permet au gestionnaire de reprendre contact avec le travailleur et ainsi de 

pouvoir garder un lien direct avec lui. 

Le travai ll eur accidenté garde lui aussi un lien concret avec son lieu de trava il. 

Il bénéficie ainsi d ' un espace pour exprimer librement ses crai ntes et ses 

envies, e t poser les ques tions le tracassant. Tout cec i, lui permettra de se 

remotiver, et favorisera donc son retour vers l' emp loi. Enfin, plusieurs acteurs 

ont apprécié le contexte plus sûr que cela apporte au travailleur acc identé, car 

on le « sécuri se ». 

En sonune, c'est une approche humaine de la gestion des personnes 

accidentées afin de les accompagner dans leur reto ur au travail. 
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.:. La Gestion des Projets TI 

L'unité Gestion de Projet TI utilise pour leur management de projet le référentiel 

Macroscope\fD de DMR-Fujitsu. Ce dernier est présenté ci-dessous à l'a ide des sites 

suivants: 

http: //www.dmr.calproduits!macroscope/ et 

hap:! /www.[lIiitslI.com/ca!fr/sèrvi ces/consul ri Ilg! method!macroscope/ 

Macroscope'lD est donc un référentiel intégré de méthodes, de processus et de 

meilleures pratiques sur lequel s 'appuient les conseill ers et les clients de Fujitsu pour retirer 

la valeur maximale des ini tiati ves de transfonn at ion organisationnell e. Par ses méthodes, 

processus et outils, Macroscop e\fD aide les entrepri ses à planifier, à mettre en œuvre et à 

gérer leur transformation organisationnelle par des ini tiatives clés : 

la planifi cation stratégique 

l'architecture de l'entreprise et de ses technologies de l'information 

le développement, le dép loiement et la maintenance de systèmes d'information 

et d'autres so lutions technologiques 

la ges tion de projet, de programme et de portefeu ille 

la gestion de la valeur et de la réalisation des bénéfices 

À la mani ère d'une feuille de route, Macroscope\fD guide les acteurs dans la réalisation 

de leurs ac tivités, et ce, à toutes les étapes d'un changement organisationnel. Ses cinq 

modu les interdépendants, mais di stincts, co mportent leurs propres méthodes pour atteindre 

leurs objectifs. Ils se composent donc chacun d ' une descripti on détaillée de leurs processus 
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et lignes directrices , de leurs rôles cl és, et de leurs outil s de producti v ité, des exemples et 

modèles de li vrables, de même que des modèles Mi crosoft Project de structure de 

découpage de proj et. Il s créent ainsi un ensemble cohérent de meill eures pratiques. Des 

licences d 'utili sation peuvent être obtenues pour chaque doma ine ou pour un ensemble de 

domaines. 

o Les 5 Modules de Macroscope 

• Forum Stratégie"c : comprendre et confirmer la vIsIon et la direction 

stratégique de l 'entreprise. 

• Station Résultats"c : formuler et gérer les progranunes de transformati on 

organi sationne lle de sorte que l' entrepri se en retire la valeur maximale. 

• Labo ArchitectureMc : déterminer et assurer l' évol uti on des capac ités de 

l 'entreprise et des techno logies de l' information sur lesque lles e lles se basent. 

• Centre Producti vitéMc : développer, acquérir, mettre en œ uvre, entretenir et 

exploi ter les sys tèmes d ' information. 

• Suite Management'\lc : exécuter les projets selon le calendrie r d 'exécution e t le 

budget fix és, et en atteignant le niveau de qualité prévu . 

o Un Réjërentiel intégré aux outils de production 

Pour faire de MacroscopeMD un outil de productiv ité pour la conception et la 

réa li sa tion de sys tèmes, il a été intégré à : 

l'environnement de déve loppement Vi sua l Studio 2005 Team Sys tem 

l'outil de modé li sation Together 
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la suite de gestion de projet Enterprise Project Management de Microsoft 

o Un Référentiel conforme aux normes internationales 

Les méthodes, processus et outils proposés dans Macroscope lflJ s'appuient sur les 

mei lleures pratiques du marché. Il s sont conformes aux normes internationales suivantes: 

les processus du COBIT, le cadre international de référence de gouvernance 

des TI 

les pratiques de niveau 3 du CMMI du Software Engineering Institute (SEI) 

les normes de contrôle de SOX-C 198 pour les TI 

les domaines du PMBOK du Project Management Inst itute (PM I) 

la norme ISO 1 7799 

les pratiques ITIL 

4.2.3. Outils 

Les outils rencontrés furent peu nombreux , et sui vant la direction et ses services , leur 

quantité et leur utilisation furent très différentes. Nous vous les présentons ci-dessous : 

Systèmes de Communication: Postes inforn1atiques et téléphoniques. Tro is 

sa ll es de réunion modulables en une seule. 

Logiciel de Messagerie: Lotus Notes (Pas d'utilisation des autres 

fonctionnalités pour le SR-SOI) 

Logiciel de Base de Données: Lotus Notes 

Logiciel de Gestion de Proj et: Outil MacroscopeMD (Pour l'unité TI 

seulemen t) 
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Au final, seule l'unité gestion de projet TI utilise régu lièrement et efficacement les 

outils mi s en place. Pour les autres, plusieurs so lutions existent conune la mise à jour ou 

l' implantation de logiciels et de procédures adaptés ou encore de la formation. Tout cec i 

dépend de la volonté et de la stratégie qui seront adoptées par la Direction des ressources 

humaines, et plus globalement, par celle de l'Agence. 

4.2.4. Culture 

L'ambiance au sein de l'Agence et plus particulièrement au niveau de la Direction 

des ressources humaines est vraiment plaisante. Il y règne un bon esprit, voire même une 

franche camaraderie, et la culture de l'entreprise est bien comprise et acceptée de tous . En 

effet, les gens s'apprécient et se connaissent bi en, car il s dînent ou soupent so uvent 

ensemble, et organisent régulièrement des activités de détente après le trava il , environ 1 

fois par moins , comme des 5 à 7 ou des soirées au res taurant. De plus, ils disposent d ' une 

sa lle de pause agréable et bien équipée, favori sant cette atmosphère décontractée et les 

échanges professionnels ou autres. 

Il est vrai qu 'avec les outils mi s à leur disposition, l'ambiance globale, et la proximité 

phys ique due au regroupement des 13 personnes au même étage, la communication est 

aisée et efficace. 

L'esprit général offre donc une très bonne ouverture aux autres permettant ainsi un 

véritable partage de leur temps et de leurs connaissances indispensab les pour notre 

méthode. 
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La Direction des Ressources Humaines orgal1lse des réuni ons de travail des 

opérationnels de manière régu lière, mais non planifiée. Leur but est de faire le point de la 

situation générale puis des missions de chacun, et enfin de présenter les informations 

extérieures qui impacteront le travail. 

Quant à l'Agence, ell e convoque l'ensemble des directions et des services lors d 'une 

réunion annuel le. La première partie est réalisée par le « PDG » qui présente les grandes 

orientations du plan gouvernemental puis effectue un bilan financier et comparatif par 

rapport aux autres ASSS . Pour la seconde partie, ce sont ensui te les Directeurs des 

di ffé rents services qui exposent les dossiers présentant un intérêt majeur pour l'auditoire. 

4.3 . Méthode de Management de Connaissances 

.:. Pour le PRA TA 

Dans le cadre du PRAT A, le Management des Connaissances est faib le. En effet, à 

l'heure actuelle aucune pratique de capitalisation ou d 'amélioration n 'est mise en place sur 

ce projet pilote . De plus, il n 'ex iste aucune documentation sur les processus ou la format ion 

qui nous expliquerait le « Comment ? » de la démarche ou qui présentera it une ou plusieurs 

études de cas . Les seuls documents ex istants proviennent de l'accumulati on des comptes-

rendus des rencontres de résolution et des plans de retour au travail. 

Comme nous l'a exp liqué le responsable et gén iteur du programme, Yves Cormier, 

l'apprentissage du PRATA est une fo rmation « Live », c'est-à-dire réali sée en direct par 

participation aux processus, décri ts dans l'Annexe 12, et interaction avec les acteurs. 
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.:. Pour les Projets Tl 

L'unité gestion de projet TI ne réalise pas de management des connaissances, mais 

effectue des bilans de projets, ou du moins tente d 'en exécuter un maximum, et garde une 

mémoire des documents du projet. En effet, comme nous l'avons soulevé les bilans de 

projets sont souvent difficiles à constituer et donc plus ou moins appliqués . Pour eux, un 

bilan regroupe les « points utiles» classiques sur «une page 8' 5 par 11 ' », car ils sont 

réalisés « à la course ». 

4.4 . Comparaison et Critique des Méthodes 

4.4.1. Comparaison 

N'ayant pas été véritablement confrontés à un système de gestion des connaissances 

au sein de la DRH, nous ne pouvons réali ser une comparaison de notre méthode avec la ou 

les leurs. Seule l'Unité de Gestion de Projet TI effectue des tâches de capitalisation avec les 

bilans de projet, mais aucun management des connaissances global n'existe . Dans ce cas, la 

comparaison est encore difficile, et nous pensons plutôt que la méthode CaCo serait un bon 

complément de la démarche mise en place. Mais pour en juger réellement, analysons 

d 'abord les commentaires des quatre employés de l'Agence. 

4.4.2. Critique 

La récolte des critiques et recommandations sur notre méthode se fit en deux 

rencontres . La première regroupa Yves Cormier et Martin Gagnon du SR-SOL La seconde 

se réalisa avec André Beaulieu, de ['Unité Gestion de Projet TI, et A lexandre Chenel qui 
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travaille désormais au service PMO de la DRH en tant que Conseiller Gestion RH, et non 

plus comme préventionniste au SR-SOI. Le fruit des deux réunions est synthétisé au sein 

des paragraphes sui vants. 

Pour l'ensemble, l'origine et la problématique furent claires. On apprécia même notre 

« bonne lecture de la problématique de la ges tion de la connaissance ». 

Sur les pré-requi s et la mi se en contexte, nous reçurent plusieurs bonnes remarques . 

Comme auparavant, les aspects humains et organisationnels furent considérés comme 

primordiaux. Mais une des interrogat ions provenait des moyens de mesurer ces conditi ons. 

Nous ne purent répondre précisément, car se lon nous cela dépend certes de quelques 

indicateurs, mais essentiellement du ressenti et de l'appréciation du dirigeant ou du 

gestionnaire. Sur la mi se en contexte, nous utilisons un modèle, mais ce dernier correspond-

il vraiment à l'organi sation où nous sommes? C'est une des interrogations supplémentaires 

que nous devrons désormais vérifier. 

Une nouvell e fois , le processus global « I. E.C.M. » fut grandement apprécié pour sa 

clarté, sa simpli cité et son adaptabilité. 

L'intégration de la méthode par les vecteurs présentés leur parut correcte et sensée. 

On nous recommanda aussi de penser plus large, en réfl échissant à une intégrati on à la 

gestion du changement au travers de la gestion de projet. C'est une vision très intéressante 

comme celle de l'amélioration continue rencontrée précédemment. Enfin, « selon l'ampleur 

de l' organisation, il peut devenir diffi cile d 'y [à la méthode CaCo] dédier une personne ». Il 
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reprend là, à la foi s la mise en doute de la capacité des PME par les grandes organisations, 

et la réalité de l 'Agence avec ses petites équipes , souvent même unipersonnel. 

Comme nous, ils eurent eux aussi beaucoup de mal à trouver un vecteur d ' intégration 

et un discours unique vu toutes les spécificités et les possibilités que regroupe l'ASSS-BSL. 

Heureusement, l'un d 'eux pensa à présenter la méthode au travers de sa finalité qui est tout 

bonnement l 'optimisation du travail. Par là, nous rejoignons l' ensemble des partenaires, 

auxquels nous pourrons ensuite présenter des solutions techniques adaptées à leur processus 

de travail. André Beaulieu nous expliqua alors que leur « méthodolog ie est basée sur 

Macroscope et le PMBOK. On a pris le plus pertinent des deux méthodes puis adapté notre 

façon de faire. Il sera intéressant de voir où il sera possible de l ' insérer comme livrable ». 

Nous penso ns a lors que c'est l'Unité de Gestion de Projet TI par sa structure, ses 

procédures et ses compétences qui pourraient favoriser l' intégration, comme en lançant un 

projet pilote. Ce dernier permettra alors de découvrir, d 'évaluer et de modifier les facteurs 

d ' intégration du KM et de la méthode CaCo pour l'Agence. 

Je n'eus aucun commentaire particulier au sujet des postu lats et hypothèses . Nous 

pensons donc qu'ils les comprirent et les apprécièrent. 

Le premIer processus d'identification fut lui aussi très apprécié pour sa clarté, sa 

simplicité, et la pertinence de ses outi ls (l 'algorithme et la fiche de connaissances). 

L'évaluation auss i reçut l'approbation des interviewés, mais on nous consei lla 

d'utiliser un exemple. En effet, cela améliorera nettement la rapidité, la clarté et la 
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pertinence de nos explications qui étaient parfois un peu vagues ou succinctes pour éviter 

une lourdeur critiquée auparavant. 

Comme l'identification, le processus de capitalisation fut très apprécié pour son haut 

niveau de détails et d 'outillage, mal gré sa complexité et son intangibilité re lative. 

Comme les autres, le processus de mémorisation obtint l'appui des participants. Ils 

n 'évoquèrent pas de nouvelles solutions, car nous pensons qu'ils souhaitent s'appuyer sur 

l'outil existant, soit Lotus Notes. En effet, ce dernier es t polyvalent (messagerie, base de 

données , planificateur, etc.) et performant. De plus, il es t déj à très bien intégré au se in de 

l'Agence, même si certains membres du personnel n 'utilisent pas encore toutes ses 

fo nctionnal ités . Une formation pourrait alors réso udre simplement cette absence. 

Pour eux , la méthode permet tout simplement « d 'amé liorer la mémOire 

organisationnelle, et ainsi la gestion de projet ». Cette conclusion est un peu générale , mais 

cela est nOllnal lors d 'un premier exposé. En revanche, elle recoupe bien les autres points 

de vue rencontrés lors de nos précédentes études de cas . 

Pour leur organisation , la valeur ajoutée de la méthode serait du même ordre, mais 

améliorerait auss i nettement « le partage des connaissances par le déc lo isonnement des 

structures . On optimiserait alors les équipes grâce aux leçons apprises. » 

Dans les autres commentaires, on nous rappela l ' importance « d'avoir des out il s et 

des so lutions pratiques », car c'est par eux que les gens util iseront notre méthode. 
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Également, nous penserons désonnais à utili ser un exemple pour présenter nos quatre 

processus LE.C.M ., en particulier pour l' étape d 'es timation. 

Quant à notre méthodologie, ils la trouvèrent « adéquate pour le sujet », et 

apprécièrent la démarche utilisée lors de notre présence. 

Pensent-ils maintenant que la méthode CaCo est réellement appli cable? Voyons donc 

cela ensemble. 

Dans la pratique générale, il s évaluèrent la méthode CaCo trois fo is comme 

« Totalement Applicable» et une fois « Plutôt Applicabl e ». Une des j ustificat ions est 

qu 'elle « représente un beso in de ges tion de la connaissance à déve lopper au se in des 

organi sations ». Se lon eux, e lle « se substitue bi en à la fermeture des proj ets [comprenons 

ic i les bilans], car e lle permet la récupération des connaissances pour les autres projets ». 

Mais n 'oublions pas que l' application de la méthode CaCo se réalisera « avec adaptation 

selon l'organi sati on », en particulier sa culture. 

Pour l 'ASSS-BSL, nous obtinrent trois « Plutôt Applicable» et un « Totalement 

Applicable ». Il s pensèrent tous, même notre coordinateur des resso urces informatiques ne 

dépendant pas de la DRH, à une application dans le service de PMO . Il est vrai que « dans 

les nouve lles approches de ges tion des RH, la gestion des connaissances , mais auss i des 

compétences répondrait à nos problématiques sur la rareté des ressources et les départs en 

retraite ». Le coordinateur propose également dans son cas « d ' inc lure la méthodo logie 

dans tous nos proj ets, et d 'y dédier une personne» qui partagera ses responsab ilités entre 
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les activités de PMO et celles de capitali sa tion. En revanche, il s émettent quelques doutes, 

car il s pensent que la méthode « peut-être diffi cile à utiliser du fait que certains pré-requis 

sont absents ». En effet, « la capac ité e t la vo lonté de se ques tionner et d 'évaluer » sont 

primordiales pour l 'application . Or, d 'après notre étude, la cul ture de l' organi sation est 

plutôt favorable, et nous n 'y voyons donc pas d 'obstacles. Également, la « maturité de 

l 'organisation et des équipes» conditionne la réuss ite de la méthode. Selon nous, l'ASSS -

BSL n 'est pas encore tout à fait prête, mais pourrait rapidement évo luer dans ce sens. 

4.4.3. Conclusion 

L 'Agence se compose de nombreux spéc ia listes qui travaillent de manière plus ou 

moins autonomes. De ce fait, très peu appliquent une ges tion de leurs connaissances , même 

arti sanale. Le PRAT A en es t une preuve criante, ce qui est dommage pour un projet aussi 

ambitieux et surtout réussi! En Gestion de Proj et TI, la struc ture qu 'apporte les procédures 

de management proj et, ont pem1is de mettre en pl ace certaines bases pour la ges tion des 

connaissances, ma is celle-ci reste malgré tout sommaire. Or, la culture du partage et la 

bonne ambiance régnant au sein de la DRH nous encouragent à cro ire dans la réuss ite du 

management des connaissances à l ' ASSS-BSL. 

Selon nous, la méthode CaCo répondrait bien à leurs besoins par la s implicité de son 

processus, et la poss ibili té d ' une intégration à la gestion de proj et. Nous souhaitons auss i 

l' adapter aux spécific ités de la gestion du changement. En effet, ce vecteur nouveau que 

l 'on nous a proposé, et auque l nous n 'avions poin t pensé, serait très util e pour les 

organisations qui réalisent des proj ets intangibles , auss i appelés « mous », car ils 
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impliquent presque tous un changement important comme les projets sociaux par exemple. 

Une nouvelle fois, nous mettrons encore plus l'accent sur 1'« importance de considérer la 

culture d'organisation», en particulier dans ce genre de projets, car il est vrai qu'une 

nouvelle méthode de ce genre implique forcément un changement organisationnel 

important. Malheureusement, nous n'avons pas réfléchi assez dans ce mémoire aux pistes à 

suivre pour faciliter cette transition. 

Pour implanter une méthodologie de KM, telle que la méthode CaCo, nous pensons 

que cela pourrait passer par un projet pilote au sein de l'Unité Gestion de Projet TI. Par leur 

organisation, leur maturité dans le domaine, et surtout leurs compétences , ils seront selon 

nous la vitrine parfaite d'un système de gestion intelligent qui capitalise ses connaissances. 

Ensuite , si leur niveau de réussite permet de convaincre la Direction Générale, la 

méthodologie KM pourra alors s'étendre aux autres services de l'Agence conU11e au sein de 

la DRH, puis aux établissements du Bas-Saint-Laurent, et pourquoi pas un jour au reste du 

réseau de la santé. 

Apparemment, notre présentation a convaincu nos participants, car ils ont émis le 

souhait d 'une présentation au « PDG» à qui ils ont envoyé un courriel. Nous attentons une 

réponse de sa part, mais nous sommes d'ore et déjà très heureux et comblés de cet 

engouement de leur part. Cela gratifie une nouvelle fois les efforts consentis dans 

l'élaboration de notre méthode. 
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CHAPITRE 5 : CONCLUSION 

1. Synthèse 

Dans de nombreux cas, l 'organi sati on par projets es t en train de remplacer les modes 

d 'organisation traditionnels, car e lle permet une meilleure réactivité et fl exibilité des 

entreprises. Dans le même temps, elle pose le problème de la création, de la capitalisation et 

du renouvell ement des connaissances qui sont généralement exclus des projets. En effet, 

ceux-ci n 'ont que leurs objec ti fs en ligne de mire et ne peuvent sortir a lors de leur plan de 

route, car cela augmentera it la compl exité et donc les risques d 'échec. L' Innovation serait 

la so lution, car e lle se pose en complément des travaux de Recherche et de Développement. 

En effet, c ' es t la seule activité rée ll ement créatrice au sein d ' une organi sation (Le Masson, 

et a l. , 2001 ; Lenfl e, 2004; Midler & Lenfle, 2003; Wei! , et a l. , 2002) . Mais ensui te, 

comment organi ser les fruits de cette créa tion? Par son mode de gestion adapté et efficace, 

le management des connaissances apporte plusieurs so lutions. Il organisera en parti culier la 

vie des co nnaissances au se in des organisations afin d 'améliorer leur compétitivité . Tout 

l 'enj eu des connaissances rés ide donc dans l' amélioration, le perfec tionnement et 

l'optimisation dans le but d 'améliorer l 'efficac ité et l' efficience. Une cohabitation entre la 

Gesti on de Projet et le Management des Connaissances est a lors indispensab le, car les 

projets sont désormais les moteurs des organi sa tio ns. 

M ais nous l' avons vu, les projets ont une tendance plutôt réfracta ire, alors comment 

peut s'organiser le Management des Connaissances? Grâce aux travaux de Ben Mahmoud-

l ouini (2004, 2006) et Loufrani-Fedida & Missoni er (2009), nous avo ns évoq ué plusieurs 
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modèles et lev iers qui nous expliquent les stratégies et les outils appliqués auj ourd ' hui. 

Nous fûmes a lors surpris de trouver comme réponse majoritaire à la capi talisation des 

connaissances les bilans de proj et. Ces derniers capi talisent en fi n de proj et pour favo ri ser 

le retour d 'expérience, mais manque cruellement de temps, de motivation et de 

sys tématisme à cause du caractère non-prioritaire de la tâche face aux nouveaux proj ets , 

aux clients, aux triptyque coûts/délais/qualité et aux besoins. C'est là que nous nous 

sommes demandé pourquo I se limiter à une capitalisation unique et fi na le alors que les 

connaissances se créent tout au long du projet. Nous avons a lors supposé qu 'une 

capitalisation continue des connaissances rendrait ce travail plus fac ile et résoudrait les 

problèmes rencontrés par les bilans. De là, nous avons écri t notre question de recherche 

« Par explorati on, pouvons-nous améliorer la capitalisation des co nnaissances au sein du 

projet si nous la réalisons tout au long de son cyc le de vie ». 

Pour ce trava il , nous avons choisi une démarche abducti ve. Nous avons a ll1S1 pu 

explorer librement les trois organisations choisies pour ensui te aj uster nos construits 

théoriques avec nos résultats du terrain, en effec tuant fina lement qu ' un seul a ll er-retour 

faute de temps. Ce cho ix se j ustifi e par la nécessité de prendre en compte les spéc ific ités et 

les imprévus de l'expérimentation dans notre démarche afin d 'assurer un maximum de 

cohérence entre notre co nceptualisati on et le terrain (Fillo l, 2007; Garvard-Perret, et al. , 

2008; Gaudez, 2005). 

Pour répondre à notre question de recherche, nous avons donc créé une méthode de 

capi ta lisation continue, et donc nommée CaCo. Notre but éta it d 'a lli er la simpl ic ité et la 
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fl exibilité à l' efficacité et la ri gueur, afin d 'éviter les problèmes associés aux bilans de 

projet. Pour cela, nous avons tout d 'abord identifié un certain nombre de pré-requis plus ou 

moins importants pour la mi se en place de la méthode. Celle-c i se décompose ensuite en un 

cycle de 4 processus: I.Identifier, 2.Évaluer, 3.Capitaliser et 4.Mémoriser. L' intégrati on à 

la ges tion de proj et s' inspire du modèle de Ben Mahmoud-louini (2004), et s'appuie à la 

fo is sur la ges ti on des risques et le groupe de processus « Suivi et Maîtrise ». La méthode 

générale et chacun des quatre processus sont décrits à l'aide du QQOQCCP dans le but 

d'oublier le mo ins d ' infonnations poss ibles. Chaque processus est équipé d 'outils dont 

certains ont été pl acés en Annexes. 

La va lidation s'est réalisée par trois études de cas dans tro is types d 'organi sa ti on : 

« Produits Métalliques PMI » pour les PME, « TE LUS» pour les grands groupes 

industriels et l ' « ASSS-BSL » pour les organisations publiques. De ces études, nous avons 

effectué une synthèse des commentaires dans le paragraphe ci-dessous. Nous avons 

éga lement retiré plusieurs leçons et améliorations pour notre méthode que nous avons 

regroupé dans le po int ci-après « Reco mmandations ». 

Notre méthode CaCo a été vue comme utile et dans l 'air du temps, car e lle répond à 

des problématiques actue lles. Son cho ix de positionnement et de construction a été appréc ié 

pour sa vérac ité, sa s implicité et surtout sa fl exibilité. Les pré-requis parurent exhaustifs , 

mais surtout très importants en particuli er ceux traitant des aspects humains et cul turels. 

Utiliser la gestion des risques et le groupe de processus « Surveill ance et Maîtrise» en tant 

que vec teurs d ' intégration apparu t comme judicieux. So n processus fut a isément compri s 
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grâce son cycle simple en quatre étapes. Les di fférents répondants furent enthousias tes à la 

vue de chaque étape, car elles éta ient bi en renseignées et outillées. En effet, ils apprécièrent 

grandement les so lutions concrètes qu 'elles pOUlTaient leur apporter. Également, tous 

ident ifi èrent de réelles plus va lues pour leur organi sation et pour la gestion de manière 

générale. Enfin, ils appuyèrent les possibilités d 'application de la méthode CaCo pour 

toutes les ra isons citées précédemment. 

2. Recommandations 

Notre recherche pUIS sa val idation nous a permis de déve lopper plusieurs 

recommandations pour les personnes souhaitan t mettre en place la méthode CaCo dans leur 

l'organisation . 

• :. Tout d 'abord , il faut que les pré-requi s cités soient en place, ou du moins un 

max imu m d 'entre eux. Les pré-requi s culture ls et humains sont indispensables pour réuss ir 

l' implantation de la méthode, pu is obtenir des résul tats concrets. L'appui de la haute 

di rection devra toujours être présent. 

.:. La première clé pour réuss ir l' intégration est de prendre en compte les 

particularités de l 'o rganisation, surtout celles culture lles. Par là, nous souhaitons modifi er 

au minimum sa structure et les habitudes des employés afin que l' intégration reste simple et 

proche des outil s de l 'organisati on . 

• :. Les deux vecteurs d ' intégration choisis sont plutôt applicables pour des 

organi sations utilisant rée llement la ges tion de proj et te l qu 'ense ignée. 
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.:. Nous co nse illons également d 'utiliser l' amélioration continue comme 

vecteur complémentaire, en particulier pour les PME . 

• :. Nous incitons aussi particulièrement l ' utilisation de la méthode CaCo dans 

les projets impliquant une gestion du chan gement, très créatrice de nouve lles 

connaissances . 

• :. Il faut s'attacher à respecter le processus global et son positionnement vis-à-

vis de la gestion de projet. En revanche, pour chaque sous-processus, il est laissé à la 

discrétion de chaque organisat ion de respecter les recommandations et règ les énoncées, et 

d' uti liser ou de créer les outils adaptés à ses besoi ns . 

• :. Rappelons: « Oui, le monde des connaissances es t un monde d 'hommes et 

de fe mmes. Une leçon à ne pas oub lier dans nos approches KM trop souvent basée sur la 

recherche de la meilleure GED [Gestion Electronique des Documents]. » (Vazi lle, 2006). 

L'aspect humain es t le plus important et le plus di ffic ile à maîtriser. Nous vous conseillons 

donc de prendre tout le temps requis pour convaincre votre personnel de l' importance et de 

l' ut ilité d 'appliquer à chaque fois que cela leur apparait nécessaire la méthode CaCo. 

3. Limites de la Recherche 

Nous avons tenté de réduire au maximum l' impac t de certains facteurs négatifs sur 

no tre recherche, mais il es t impossi ble de ne pas prendre en compte les limites qu ' ils nous 

imposent. Nous donc avons détaill é ci-dessous les plus importantes. 

Tout d'abord, nous avons réco lté des données et info rmations pertinentes sur les tro is 

organi sations étudi ées, mais nous n 'avons pu étudier une intégration réell e de la méthode 
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CaCo en leur sein . Les infonnations reçues sont consultati ves et donc empreintes de la 

subjectivité des répondants même si ceux-ci ont une réfl ex ion juste, saine et précise grâce à 

leur expéri ence de la gestion et de l 'environnement de travail. 

Malgré le choix de trois types d 'organisation di ffé rents, il nous es t impossible de 

garantir l' intégrati on de la méthode dans une autre organi sati on. La généra lisation est très 

di ffici le, et nécessitera it le cho ix d 'un panel beaucoup plus large et complet d 'entreprises, 

mais le trava il sera it a lors très long et diffic ile. 

Autres limi tes, la « Di ffi culté de mémorisation » n 'a pas pu être abordée en 

intégralité, car e ll e représente à elle seule un travail énorme. De plus, ce travail est plus au 

cas par cas, car il do it correspondre aux caractéristiques et aux beso ins de l'organisation. 

Nous nous sommes malgré tout affa irés à prése nter des so lu tions réalistes et adaptées à 

diverses problématiques . 

« Ce que nous savons c'es t que 'ça' marche. Comment ? Dans une complexité qui en 

rend l'observation pratiquement imposs i ble» (Vazill e, 2006) Cette phrase résume bien 

toute la complex ité du Management des Connaissances. Malgré tout, au travers de notre 

recherche, nous avons souhaité mieux le comprendre pour apporter des so lutions concrètes 

aux entreprises. En revanche, il nous es t imposs ibl e d 'assurer la réuss ite de notre méthode, 

car comme nous venons de le lire, ell e dépend de nombreux paramètres sur lesquels nous 

ne pouvons pas touj ours ag ir. 
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4. Voies de Recherche Futures 

Notre suj et de recherche a été le Management des Connaissances au sein des proj ets. 

De là, nous sommes partis du constat que les bilans de proj et éta ient la seul e solution 

actuell e, malgré qu ' ils soient majoritairement un échec. Nous nous sommes alors demandé 

comment pourrions-nous améliorer cette capitali sation . Notre réponse a été de proposer une 

capitalisation continue que nous avons concréti sée au sein de la « Méthode CaCo ». Pour 

valider cette demière, nous avons distingué troi s étapes, mais nous n 'avons pu réaliser que 

la première lors de ce mémoire. Nous venons de valider la capacité d ' intégrati on de celle-

ci , en vérifiant si elle éta it réellement applicable à l'aide des commentaires re levés dans nos 

fiches critiques. Nous pensons désormais qu'il reste deux autres niveaux à valider pour 

lesquels il faudra créer des indi cateurs adaptés. En premi er lieu, il fa udra véri fie r si la 

méthode CaCo améliore réellement les résultats de la capitalisation ; puis dans un second 

temps, si elle apporte une meilleure efficacité et effi cience aux projets par les connaissances 

qu 'elle aura capita l isées. 

On pourra éga lement explorer plus profondément les deux vecteurs d ' intégration 

re levés que sont l 'am éli orati on continue et la gestion du changement. Identifier des leviers 

entre eux et le management des connaissances comme l' a déjà fa it Loufrani-Fedida & 

Missonier (2009) avec la gestion de proj et pourra s'avérer très util e. 

Loufrani- Fedida (2008) a démontré les liens entre l'organisa tion par projets, le 

Management des Connaissances et la Gestion des Compétences. Comme nous venons de le 

fa ire avec les connaissa nces, déve lopper une méthodologie qui se base sur les leviers 
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identifiés et sur une ges tion conjointe des troi s entités serait la méthode ultime pour le 

ges tionnaire et le diri geant, car elle offrirait de nouvelles pistes de perfectionnement 

comme en élaborant une carte des compétences. Réuss ir à unifi er les trois solutions de 

gestion majeures serait une garantie de réussite pour n ' importe quell es organisations dans 

l'avenir. 

Les pré-requis ont été bouleversés au cours de nos expérimentations. En effet, aucune 

de nos trois organisations ne possédait pleinement l'ensemble des pré-requis que nous 

avions listés , mais toutes semblent capables de mettre en place notre méthode CaCo avec 

succès. Nous nous étions mi s cette limite, mais e lle a volé en éc lat. Existe-t-il alo rs 

plusieurs ni veaux dans les pré-requis: indispensables, essenti els importants, 

complémentaires? Les définir pourrait alors faire office d 'une future recherche. 
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ANNEXE 1 : PRÉSENTATION DE « PRODUlTS MÉTALLIQ UES PMI » 

Résumé 

Produits Métalliques PMI est une entreprise intégrée évo luant dans des domaines 

diversifiés, allant des bâtiments modula ires et préfabriqués, des structures conventionnelles, 

des solutions d 'entreposage, aux structures à tre illi s ou encore aux produi ts de métal en 

feuille. 

Fondée en 1951 , l'entreprise offre des services de conception et d'i ngénierie, de 

fabrication, d'insta llation et de construction. De taille moyenne, so n fo nctionnement repose 

sur une main-d 'œuvre d 'environ 50 personnes. 

Son système de gestion est accrédité ISO 900 1-2008, et PMI détient la certi ficat ion 

W47.1 division 2 du Bureau Canadien de Soudage. 

PMI ilmove de façon continue à l' aide d'équ ipements et de logic iels de pointe. 

Soucieux de l' enviro nnement, elle offre également une gamme de produi ts et serv ices axée 

sur le développement durable, afin de max imiser la rentabili té de son investissement. 

Produits Métalliques PMI, es t réputé conune un partenai re de confiance depu is plus 

de 50 ans. 

178 



Historique 

Produits Métalliques PMI, fi ère de ses 58 ans d 'ex istence, s'est spéc iali sée dans la 

fabrication de bâtiments d 'acier modulaires pour les secteurs industri els et commerciaux, et 

comme manufac turier de produits de quincaillerie de câblage structuré. L'entreprise s'est 

taillée, au fil des années, une solide réputation de qualité qui lui vaut d 'ailleurs la fi délité de 

sa clientèle. 

Fondée en 1951 , l'entreprise rimouskoise a débuté ses acti vités sous la dénominati on 

de « Pouliot Machine Shop }). De 1951 à 1999, elle se francise et appolte une modification 

à sa raison social e pour devenir: « Pouliot Machinerie [nc. ». En 1988, M. Jean Poul iot 

devient actionnaire et prend la prés idence de l' entrepri se aux côtés de son père, fo ndateur 

de l'entrepri se. Jusqu 'en 1999, l'entreprise réal isera en so us-traitance des projets de 

structures d' ac ier légères et de métaux ouvrés. 

L'année 1999 marquera un point tournant pour l'entrepri se. Suite à un processus de 

réflexion stratégique, les dirigeants orientent le déve loppement de l'entreprise vers des 

produits créées par l' expertise in terne de son persolmel et adopte une stratégie de 

croissance soutenue des ventes. Depuis ce temps, cinq secteurs de marché très spécifiques 

sont exploités, et cinq di visions furent créées : le bâtiment d 'ac ier modulaire, les structures 

conventionnelles, les so lutions d 'entreposage, les structures à treilli s et les produi ts sur 

mesure de métal en feuille. Suite à ces changements et afi n de mi eux représenter ses 

ac tivités, j'entreprise se dote d ' une nouvelle raison sociale: « Produits Méta lliques PMI 

Inc. ». 
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Mission 

Produits Métalliques PMI conçoit, fabrique et installe des produits d 'acier sur 

commande se lon les beso ins du client, en tenant compte de sa capac ité de product ion. 

PMI offre une so lution complète à ses clients en réa lisant des proje ts clé en main ou 

encore en agissant comme maître d 'œuvre dans la réalisation des projets et des produits . 

Pour atte indre ce niveau d 'excellence, PMI compte sur l'expert ise de ses employés, sur 

l 'améli ora tion continue de ses procédés et sur l ' innovation technologique. 

Valeurs 

Produi ts Méta lliques PMI es t garante des va leurs suiva ntes: 

Déve lopper et main tenir des relations harmoni euses avec ses cl ients, ses 

fo urni sseurs et ses empl oyés. 

Respecter ses engagements envers ses cl ients, fo urni sseurs et empl oyés. 

Privilégier des relat ions à long terme avec ses cl ients, fo urni sseurs et 

employés. 

Encourager et soutenir la formati on co ntinue et le perfect ionnement du 

personnel. 

Promouvo ir l'amélioration continue des produits et des procédés de 

l 'entrepri se. 

Travailler dans un climat de confiance, d ' harmoni e et d 'esprit d' équi pe. 

Trava iller dans un environnement de sa nté et de sécurité. 
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Travailler dans un climat agréable où les résultats de l'équipe priment sur les 

résultats individuels. 

Secteu rs d'activités 

Produits Méta lliques PMI exploite trois secteurs d 'activités: 

• La fabri cati on de structures conventionnelles et bâtiments modul a ires en aCier ; ces 

bâtiments servent principalement d 'usines manu fac turi ères, de co mmerces de serVices, 

d 'entrepôts de distribution ou de tout autre usage pouvant convel1lr au domaine 

commercial, industrie l, institutionne l et agricole . 

• La fabrica tion de structures à treillis; ces structures à treilli s peuvent être utili sées 

comme tours de té léco mmunica ti ons, pylônes de transmission ou to urs pour éo lienn e de 

peti te puissance. 

• La fa bri cation de solutions d 'entreposage et autres produits de méta l en feuille ; PMI 

offre une expertise en conception et en ingénierie appuyée par des équipements de pointe 

permettant la fab ri cation de nombreux produi ts selon plusieurs spéc ificat ions. 

Main d'œuvre 

L 'effecti f de PMI se compose d 'une cinquantaine de personnes, occupant les pos tes 

suivants: 

Prés ident 

Directeur général 
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Responsable des opérations 

Adj oin t à l' ingéni eri e 



Chargé de projet énergie renouvelable 

Conseillère en commerciali sati on 

Direc teur fi nancier 

Adj oin te admini strative 

Directeur ressources humaines et qua lité 

Inspecteur qua i ité 

Directeur ventes et estimation 

Estimateurs 

Techniciens en architecture 

Responsable gestion de projet 

Chargés de projet 

Contremaître de chantier 

Employés de construction 

Ingénieurs et techniciens 

Superv iseur de production 

Technic ien de production 

Machinistes de production 

Assembl eurs 

Soudeurs 

Peintres 

Journali ers spécia li sés 

Superviseur de la logistique 

Manutenti onnaires 

Hommes d'entretien 

Sous-tra itant info rmatique 

Tous ces gens contribuent au succès de PMI par leur engagement à livrer des prod uits 

répondants aux attentes et aux spécifica ti ons des clients. 

Marchés 

Les produits de PMI sont uniqu ement di sponibles au Canada. Ses ventes s'effectuent 

so it en sous- traitance ou directement chez le cli ent. 

Une des fo rces de PMI est d 'accompagner ses clients en leur donnant accès à 

[' experti se multidi sc iplinaire requise pour concevo ir des projets préc is. 
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Équipements 

Afin de répondre à une demande grandissante, PMI a inauguré en 2008, une nouvelle 

usine d'une superfic ie de 35 .000 pieds carrés, ce qui a grandement augmenté sa 

productivi té. A insi, ell e offre une capacité de production pouvant mener plusieurs projets 

de front, dans les meilleurs délais. 

Aussi, les équipements de conception et de production à commande numérique de 

PMI sont entièrement intégrés, ce qui leur pennet un dé lai de fabricati on court. A insi, il s 

diminuent leurs coûts de production et augmentent leur capacité de production. Au final, 

l' entreprise est plus co mpétitive. 

Certification 

• Décembre 1992 :PMI est certifié en vertu de la norme CSA W47.1 par le bureau 

canadien de soudage. 

• Février 2002 : PMI reçoit la certification ISO 9001 pour so n système de 

management de la qualité. 

Prix 

• Août 2001 : PMI reçoit le pri x « PME OR » de la Banque Nationale pour la région 

du Bas-St- Laurent, Gaspésie, Îl es-de-la-Madeleine et accède à la finale provinciale. 

• Mai 2002 : PMI se mérite le prix des « Marchés hors région » lors du gala des 

Entreprises et des Marchands organi sé par la Chambre de Commerces de Rimouski . 
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• 2007: PMI reçoit deux prix: celui de la « Croissance & Performance» lors du gala 

Reconnaissance, et final ement le prix « Mutue lles de préventions» décerné lors du 

gala Construire de l 'assoc iation de la Construction du Québec. 

• 16 Novembre 2009: PMI est récompensé lors du 26ème gala Reco nnaissance 

organisé par la Chambre de commerce de Rimouski en collaboration avec 

l'Association des marchands. Elle reço it tro is pnx: tout d'abord celui de 

l' « Entrepreneuriat », puis une nouvelle fo is celui de « Marchés hors région : 

Cro issance et performance », et enfi n ce lu i d ' « Entreprise de transfonnation et 

Efficac ité Énergét ique ». 
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ANNEXE 2 : PRÉSENTATION DE « TELUS » 

Résumé 

TELUS es t l' une des principales entreprises de té lécommunications pancanadiennes. 

Elle compte 9,6 milliards de dollars de produits d'exploitation annuels et 12 millions de 

connexions clients, dont 6,5 millions d'abonnés au service mobile, 4 ,0 millions de lignes 

d 'accès au réseau, 1,2 million d 'abonnés à ù1temet et 170 000 clients de TELUS TVMD. 

TELUS offre un vaste éventail de produits et de services de co mmunication, dont des 

services données, IP, voix, diveli issement et vidéo. 

Evolution de TEL US Corporation entre 2000 et 2009 
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Objectif Stratégique de TELUS 

t.. ! % 1 
1 

>.id (1 1 %) 

Exploiter la puissance d ' Internet afi n d 'apporter aux Canadiens les meilleures 

so lutions au foyer , au trava il et sur la route . 
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Impératifs Stratégiques 

l. Se doter de moyens nationaux pour les services de données , IP, de VO IX et 

mobile 

2. C ibler inlassablement les marchés en croissance des services de transmission 

de données, IP et mobile 

3. Créer des partenariats et procéder à des acquisitions et à des 

désinvestissements pour accélérer la mise en œ uvre de notre stratégie et 

concentrer nos ressources sur nos activités de base 

4. Offrir des so lu tions intégrées qui démarquent TELUS de ses concurrents 

5. Investir dans les ressources intemes en vue de créer une cul tu re valorisant un 

rendement élevé et de garan tir l'efficac ité de notre entreprise 

6. Pénétrer le marché comme une seule et même équipe, sous une seule marque 

et en mettant en œuvre une stratégie unique 

Leurs Valeurs 

• Adhérer au changement et en sa isir les occas ions. 

• A vo ir la pass ion de la croissance. 

• Cro ire au travail d 'équ ipe inspiré. 

• A vo i r le courage d ' innover. 
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Un Service Amélioré et Elargi 

Les réseaux mobiles et à fibres optiques de TELUS offrent aux Canadiens une 

gamme complète de solutions en communica ti ons, d ' un océan à l'autre. Grâce à notre 

nouveau réseau HSPA 3G+, plus de 3 1 millions de Canadiens profitent de services et de 

vitesses mobiles de pointe au moyen de la technologie mobile la plus novatri ce sur le 

marché. En le conj uguant à des réseaux COMA et iDEN, TELUS assure une couverture 

numérique de 98% de Canadiens. Notre dorsale optique nationale fo urni t des services de 

transmi ss ion de données et de téléphonie tradi tionnels ainsi que des so lutions [P . TELUS 

TV est diffusé partout dans l' est du Québec, en Colombie-Britannique et en A lberta. Les 

produits et serv ices de TELUS sont également disponibl es chez plus de 4 000 détaillants et 

bo utiques au Ca nada. 

Zones de couverture approximatives en décembre 2009 
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Le Personnel 

Forte de ses 36 400 membres, l' équipe TELUS 

accroît sa visibilité partout au Canada et à 

l' échelle mondiale. 

Le Service Mobile 

2" r -" 0' 
C) 10 

International 
et autre 

17 % 
Alberta 

TELUS fo urnit des services mobiles numériques intégrés voix, données et lntemet 

sur les trois réseaux pancanadiens : le 3G+ (HSP A +), le 3G (COMA) et le réseau MikeMO 

(iOEN) de TELUS offrant les services Push to TalkMO. Leur offre multi-réseau unique au 

Canada met à la di sposition de ses clients le choix le plus vas te de so lutions sans fil pour 

répondre à leurs besoins. 

Ils offrent: 

• Voix numérique: Services postpayés, prépayés Payez et ParlezMO et Mike 

tout-en-un desservant 98% des Canad iens, et service d' itinérance mondiale 

dans plus de 200 pays sur leur réseau 3G+. 

• Internet et données: navigation Web, réseaux SOC iaux, messagene 

instantanée, messagene textuelle, messagerie image et vidéo, sonnen es, 
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images, TELUS TV sans fiIMD , vidéo sur demande, TELUS Radio sans fil 

MD, té léchargement de musique et les dernières applications mobiles sans fil. 

• Appareils: gamme complète de téléphones in te lligents et de clés Internet 

mobiles permettant la navigation sur Internet. 

Infonnations C lés: 

Réseau 3G+ le plus rapide et le plus étendu au Canada, desservant 93% de la 

population. 

Choix de téléphones intelligents et de clés Internet mobi les de quali té 

mondiale . 

406000 nouveaux abonnés au service mobile en 2009, dont 93% ont choisi 

les services postpayés. 

1,2 milliard de dollars de flu x de trésorerie provenant des activités 

d 'exp loitation reliées au service mobile. 

-3,1 
services 
prépElyés 

i-------- ",El - -

services 
postp<Ty6s 
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Le Filaire 

TELUS es t une entreprise de services locaux titulaire offrant une ganune compl ète de 

produits et de services de té lécommunications aux consommateurs, dont des services 

téléphoniques locaux et interurbains, Internet, de télévision et de divertissement, dans l'est 

du Québec, en Colombie-Britannique et en Alberta. À l' échell e du pays, il s fournissent des 

services de co nununication et des solutions TI aux entreprises , y compris des so lutions IP , 

voix, vidéo et données et des solutions gérées. 

Ils offrent: 

• Vo ix: service téléphonique fiable , dont les services intemrbai ns et de gestion 

d'appels 

• Internet : accès Internet haute vi tesse sécurisé comprenant un e gamme 

complète de services de sécurité 

• TELUS TV: service de di vertissement haute définition (HD) fl ex ible offrant 

l'enregistreur numérique personnel (ENP), la vidéo HD sur demande et la télé 

à la carte, sur réseau IP et par sa tell ite 

• Réseaux et applications lP : réseaux IP évolués , haute perfo l111ance et 

sécurisés offrant des services voix, vidéo, données et Internet convergés 

• Conférences et collaboration' un éventail co mplet de so lutions, tant en 

termes de matériel que d'applications, pour les té léconférences , 

vidéoconférences et conférences Web 
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• Solutions de centres de contact et d 'impartition : solutions gérées reposant sur 

une infrastructure sécurisée, stable, à coûts réduits et extensible. TELUS 

International , fournisseur de premier rang, exploite des centres évo lués en 

Amérique du Nord, en Amérique centrale et en Asie 

• Hébergement et solutions Tl gérées: disponibilité continue et assurée de 

télécommunications, réseaux, serveurs, bases de données, fichiers et 

applications, les applications critiques étant stockées dans les centres de 

données Internet de TELUS 

• Santé: TELUS Solutions en santé offre des services de gestion des demandes 

de règlement, des outils technologi ques facilitant la communication entre 

l ' hôpita l et la maiso n, l'accès aux doss iers des patients au lieu où sont 

dispensés les so ins et l'accès à des renseignements pharmacologiques et 

médicaux essentiels au moyen de technologies de communication de 

l ' inforn1ation 

Informations C lés: 

4,0 millions de lignes d'accès au réseau 

1,2 million d' abonnés à Intemet, dont 93 % bénéficient d ' un service haute 

vitesse 

hausse de 11 8 % des abonnés à TELUS TV en 2009, maintenant au nombre 

de 170000 

fournisseur exclusif de l 'ENP multiposte dans tout l' Ouest canadien 
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LIGNES D'ACCÈS AU RÉSEAU 
EN 2009 

55% 
clients 
résidell tiels 

45% 
clients 
d 'él ffélires 
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ANNEXE 3: PRÉSENTATION DE L'« ASSS-BSL» 

Le Réseau de la Santé et des Services Sociaux 

Le réseau de la santé et des services sociaux est encadré principa lement par la Loi sur 

les servi ces de santé et les services sociaux (L.R.Q., c. S-4.2), loi qui a subi en 2005-2006 

plusieurs modifications d 'envergure, notamment des changements concernant la direction 

du réseau. L'Annexe 10 nous présente l'organisation de ce réseau avec ses di ffé rentes 

entités. Il est complété par la description ci-dessous. 

Au niveau régional, le Ministère rempli t sa miss ion en partageant ses responsabili tés 

avec dix-huit autorités que sont les « Agences de Santé et des Services Soc iaux ». Les 

agences exercent les fonctions nécessa ires à la coordinati on et à la mise en place des 

services de santé et sociaux dans leur région, particulièrement en matière de fin ancement, 

de répartition des ressources humaines et d 'accès aux services spéc ialisés. Elles fac ili tent 

également le développement et la ges tion des réseaux locaux de services de santé et 

sociaux. Enfin, ell es fourni ssent les services régionaux de santé publique en mati ère de 

surveill ance de l'état de santé et de bien-être, de promotion, de préventi on et de protection. 

A vec les l110di fi cations sur la Lo i, de nouvell es instances locales de directi on de 

services de santé et de services soc iaux doivent être créées pour s'inscrire au sein d'un 

réseau régional dont la coordination es t assurée par l'ASSS. Dans ce sens, l'Agence assume 

son rôle de coordination, particulièrement en mati ère d'organisation de services intégrés, de 

fin ancement, de ressources humaines et de services spéciali sés. En juin 2004, la créati on de 
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95 réseaux locaux de services à l'échelle du Québec a eu pour objectif de rapprocher les 

serv ices de la population et de les rendre plus access ibles, mieux coordonnés et continus. 

Enfin au cœur de chacun de ces réseaux locaux de services, on trouve un nouvel 

établi ssement appelé Centre de Santé et de Services sociaux (CSSS) . Il est né de la fusion 

administrative des Centres Locaux de Services Communautaires (CLSC), des Centres 

d ' Hébergement et de Soins de Longue Durée (CHSLD) et, dan s la majorité des cas, d 'un 

Centre Hospitalier de Soins Généraux et Spécialisés (CHSGS) ; on en compte 78 sur les 95 

CSSS. Ainsi , le CSSS assure l'accessibilité, la continuité et la qualité des services destinés 

à la population du territoire local. (Voir aussi Annexe 11 plus loin) . 

L'Agence de Santé et des Services Sociaux du Bas-Saint-Laurent 

La mi ss ion ultime de l'ASSS-BSL consiste à ve ill er au maintien et à l'amélioration de 

la santé et au bien-être de la population du Bas-Saint-Laurent et à lui assurer l'accès à des 

services de santé et des services sociaux adaptés à ses beso ins, et ce, en co llaboration avec 

les établissements, les organismes communautaires et les profess ionnels qui les d ispensent. 

Pour ce faire, ell e doit assumer les responsabilités sui vantes (art. 340) : 

Assurer la participation de la population à la ges tion du réseau public de 

serv ices et assurer le respect de leurs droits (comités des usagers, comités des 

rés idents, conse il s d'administration, information sur les services, droits, 

recours et obligations des usagers, mécanismes de mesures de sati sfaction); 

S'assurer d'une prestation sécuritaire de services de santé et de services 

soc Iaux aux usagers; 
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Exercer les responsabilités qui lui sont confi ées par la Loi sur les serv ices 

préhospitaliers d'urgence; 

Développer des outils d'infonnation et de ges tion pour les établissements de la 

région et les adapter aux particularités de ceux-ci ; 

Évaluer les résultats de la mise en œuvre de son plan stratégique et assurer la 

reddition de comptes de sa gest ion en fonction des cibles nationales et 

régionales et en vertu des standards d'accès, d'intégration, de qualité, 

d'efficacité et d 'effici ence reconnus; 

Gérer le serv ice régional de conservation des dossiers des usagers incluant la 

gestion des profi ls d'accès et des consentements; 

Approuver les paramètres des services de santé et des serv ices soc iaux fi xés 

par les établissements; 

Exercer, dans certaines circonstances prévues par la loi, un pouvOIr de 

surveillance, d'enquête ou d'inspect ion ; 

Exécuter tout mandat que le ministre lui con fie . 

L'Agence do it auss i assumer des foncti ons li ées à six grands secteurs : 

• La coordination des services (art. 352 à 370) : 

Assurer la coo rdinati on des acti vités médi ca les particuli ères des médecins 

ainsi que des ac tivités des établi ssements, des organi smes communauta ires, 

des ressources intermédi aires et des rés idences pri vées d'hébergement, et 
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favoriser leur collaboration avec les autres agents de développement de leur 

milieu ; 

Assurer la coordination des serv ices de la région avec ceux offerts dans les 

régions avoisinantes ; 

Promouvoir les activités susceptibles d'améliorer la santé et le bien-être de la 

population et assurer la collaboration intersectorie lle requise; 

Déterminer les modalités générales d 'accès aux di ffé rents services offerts par 

les é tablissements de la région et s'assurer que les mécanismes de référence et 

de coordination sont fonctionne ls . 

• La gestion des ressources (art. 376 à 385) . 

Élaborer les p lans régionaux de planification de main-d'œuvre et le plan des 

effectifs médicaux de la région ; 

S'assurer du regroupement de l'approvis ionnement en commun; 

Assurer une gestion économique et effic iente des ressources humaines, 

matérie lles et financières mi ses à sa disposition . 

• L'allocation des ressources (art. 350-35 J) : 

A llouer les budgets des ti nés aux établi ssements; 

Accorder les subventions aux organismes communautaires; 

Assurer l'ad ministration et le financement des dépenses d'immob ilisations et 

d'éq uipements effec tuées par les établi ssements publi cs de sa région à l'égard 

des travaux qu'e ll e autori se ; 

Co ntrôle r les budgets a lloués et les subventions octroyées. 
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• La santé publique (art. 371 à 375) : 

Mettre en place les mesures visant la protect ion de la santé publique et la 

protection sociale des individus, des familles et des groupes; 

Organiser les serv ices et allouer les ressources pour l'application du Plan 

d'action régional en santé publique. 

• L'organisation des services (art. 346. 1 à 349) : 

É laborer le plan stratégique pluriannuel et en assurer le suivi; 

Faciliter le développement et la ges tion des réseaux locaux de services de 

santé et de serv ices soc iaux de la région ; 

É laborer un programme d'accès aux services pour les personnes d'expression 

angla ise de la région ; 

Soutenir les établissements dans l'organisation des servIces et intervenir 

auprès de ceux-c i pour favoriser la conclusion d'ententes de service visant à 

répondre aux beso ins de la population. 

• Les priorités de santé et de bien-être (art . 346-346.0) : 

Veiller au respect des orientations nationales et des priorités en matière de 

santé et de bien-être; 

Constituer et tenir à jour un registre des rés idences pour personnes âgées et 

dé li vrer la certification à l'exploitant d'une résidence pour personnes âgées. 

(repris du site de l' ASSS-BSL : 

http ://w .. vw.agencesssbsl.}!o\lv.qc.ca/index.php.>i d= 161 &~j'!"l)dable 'O&subexpandablc= O) 
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Le Bas-Saint-Laurent est découpé en hui t territoi res de réseau local de services de 

santé et de services soc iaux (RLS) qui correspondent aux huit terri to ires de MRC. Dans 

chacun des huit RLS , un centre de santé et de services sociau x (CSSS) est responsable 

d 'assurer les soins de santé et de services sociaux à la population en offrant lui-même les 

services requis ou par le biais d 'ententes avec ses partenaires du réseau. 

Outre ces huit réseaux locaux de serv ices (RLS) regroupant dix établissements 

publi cs, on retrouve également deux établissements régionaux spéc ialisés, soit le Centre 

jeunesse du Bas-Saint-Laurent (Cl ) et le Centre de réadaptation en déficience intellectuelle 

du Bas-Saint-Laurent (C RDI) ainsi qu 'un centre de réadaptation en déficience phys ique 

sous la responsabilité du CSSS de La Mitis et un centre de réadaptation po ur les personnes 

alcool iques et/ou toxicomanes sous la responsabilité du CSSS de Rivière-du- Loup. 

csss de Kamo uraska 

CSSS d e ... R J'l sques 
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• Des établissements aux missions complémentaires 

Les huit CSSS du Bas-Saint-Laurent sont composés de plusieurs installations qui se 

partagent des missions complémentaires . On compte notanU11ent s ix centres hospitaliers de 

soins généraux et spécialisés, dont deux hôpitaux de référence et quatre hôpitaux locaux, 

huit centres locaux de services communautaires (CLSC), huit centres d ' hébergement et de 

soins de longue durée (CHSLD), un centre de réadaptation en déficience physique ainsi 

qu'un centre de réadaptation en alcoolisme et toxicomanie. 

• Quatre hôpitaux locaux 

Les quatre hôp itaux locaux sont situés à La Pocatière (CSSS de Kamouraska) , Notre-

Dame-du-Lac (CSSS de Témiscouata), Amqui (CSSS de La Matapédia) et Matane (CSSS 

de Matane) . L'équipe médicale qui œuvre dans ces hôpitaux est formée d 'environ 25 

omnipraticiens et de 6 spécialistes dans les disc iplines de base: 1 ou 2 anesthésiologistes, 2 

chi rurgiens généraux, 2 internistes et 1 radiologiste. S'ajoute en plus, à Matane, un 

orthopéd iste. Les médecins omnipraticiens jouent un rôle important dans la prestation des 

services hosp italiers. Ils y sont notamment responsables du service d'urgence, des S01l1S 

intensifs , de l 'obstétrique, de la courte durée hospitalière et gériatrique. 

• Deux hôp itaux de référence 

Les deux hôpitaux de référence s itués à Rimouski et à Rivière-du-Loup offrent en 

plus des services de base, des services spécia lisés qui ne sont pas di spensés dans les 

hôpitaux locaux. L'Hôpital régional de Rimouski dessert l'est du territo ire du Bas-Saint-

Laurent incluant la population des MRC de Rimouski-Neigette, La Mitis, La Matapédia et 
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Matane. Une partie de la population de la Gaspésie et de la Côte -Nord figure également au 

bassin de desserte de l'Hôpital régional de Rimouski pour certains services surspécia lisés. 

Mises à part la chimrgie cardiaque, la neurochirurgie et la physiatrie, toutes les spécialités 

figu rent au plan d 'effectifs de cet hôpital, pour un total de 31 spécia lités . Avec une centaine 

de spécialistes actifs, l ' Hôpital régional de Rimouski est le plus gros centre hospitalier de la 

région. Plus de 70 omnipraticiens viennent compléter l'équipe médicale de la MRC de 

Rimouski-Neigette . Ils sont impliqués dans les activités hospita lières au ni veau du service 

d'urgence, des so ins intensifs, de l'obstétrique, de la courte durée hospi talière et 

gériatrique. 

Le Centre hospita li er régional du Grand-Portage (CHRGP) dessert la partie ouest du 

territoire du Bas-Saint-Laurent, soit la population des MRC de Kamouraska , de 

Témiscouata, de Rivière-du-Loup et des Basques . Le pl an d'effectifs spécialisés de 

l'établissement compte 18 disciplines . Au total, près de 60 spécia listes œuvrent au CHRGP, 

dont une équipe de 8 internistes . À eux se joignent plus de 40 omnipraticiens impliqués au 

service d ' urgence, de l'obstétrique, de la courte durée hospita li ère et gériatrique. 

• CSSS des Basques et de La Mitis 

Il n'y a pas de centre hospitalier de soins généraux et spéc ia li sés aux CSSS des 

Basques et de La Mitis . Les populations de ces MRC utilisent les services des hôpitaux 

vo isins: l' Hôpital régional de Rimouski et le CHRGP pour la population des Basques, et 

l 'Hôpital régional de Rimouski pour la population de La Miti s. 
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L'équipe médicale de La Mitis est composée de 25 omnipraticiens et de 2 phys iatres 

qui répondent aux besoins du centre de réadaptation en déficience phys ique. n n' y a pas de 

serv ice d ' urgence dans ce CSSS, mais une clinique médicale sans rendez-vous est ouverte 

entre 8 heures et 20 heures, 7 jours par semaine. Les omnipraticiens effectuent à 1 'Hôpital 

régional de Rimouski la tournée des patients de la MRC de La Mitis qui y sont hospi talisés. 

Seulement 40 kilomètres séparent ces deux CSSS. 

Aux Basques, une quinzaine d 'omnipratic iens composent l'équipe méd icale. Aucun 

spéc ialiste ne figure au plan d 'effecti fs médicaux. Le CSSS comprend toutefoi s un service 

d'urgence ouvert 24 heures par jour, 7 jours par semaine, ainsi qu ' une unité de court séjour 

de 3 lits. Les omniprat iciens n' effectuent pas la tournée des patients de la MRC des 

Basques qui sont hospitalisés à Rivière-du-Loup et à Rimouski . 

RLS · CSSS Mission 

... .. 
Kamouraska CHSGS CHSLO ! CLSC 

,. 

Rivière-du-Loup CHSGS CHSLO CLSC CRPAT 

_ ••• _, .• -y_-~,~-, <._,_vv~_. 

'Y_.V~_. ____ •• _ 
Y.'·~_'_"_· _ VT_C_· __ ~_ 

~ •.•• - --'Y_--"- ~ -- _,, __ v ____ • _ 

Témiscouata CHSGS CHSLO ' CLSC 

Les Basques CHSLO CLSC 

Rimouski-Neigette ' CHSLO ! 
1 

CLSC 

La Mitis CHSLO j CLSC CROP 
; 

La Matapédia CHSLO ~ CLSC 
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Matane CHSGS CHS LD CLSC 

Région du Bas-Saint-Laurent 

CHSGS : Centre hospita lier de soins généraux et spécia lisés 
CHSLD : Centre d 'hébergement et de soins de longue durée 
CLSC : Centre local de serv ices communautaires 

CRJDA ' CPEJ 

C RDPI 

CRP AT : Centre de réadaptation pour les personnes alcooliques et les au tres personnes 
tox icomanes 
CRDP : Centre de réadaptation pour les personnes ayant une déficience phys ique 
CRJDA : Centre de réadapta tion pour les jeunes en difficulté d 'adaptati on 
CPEJ : Centre de protection de l' enfance et de la j eunesse 
CRDPI : Centre de réadaptation pour les personnes présentant une défic ience intellectue lle 

----~ ---~- - ~~-~. -- "- .- -~~. _ .. ~. --_._._._. .- -~~ ._. ,-~ - - --

État des effectifs et ressources au niveau régional 

Région du Bas~Saint-Laurent, volet santé et services sociaux 

Au 31 mars 2008 

Effectifs et ressources 

Médecins 

Caractéristiques 

La population de la région du Bas-Saint-Laurent est desservie par. 

410 médecins, dont 236 médecins omnipratic iens et 174 : 

spécia listes, une augmentation de 8 médecins au to tal depuis un 

an. Les plans d 'effecti fs autorisés par le Mini stère (2008) sont 

respecti vement de 260 médec ins omniprati c iens et de 22 1 

spéciali stes. 

Groupes de médecine Six GMF sont en ac ti vité dans la rég ion et plus de 55 700 

de famille (GMF) personnes y sont inscrites. 

Pharmaciens 
Les établi ssements du Bas-Sa int- Laurent comptent 36 

phamlaciens. Par ailleurs, les pharmac iens communautaires en < 
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Dentistes 

Ressources de type 

familial (RTF) 

Ressources 

intermédiaires (RI) 

milieu privé sont répartis dans 55 pharmacies. 

La région du Bas-Saint-Laurent compte 19 dentistes ayant des 

privilèges de pratique en milieu hospitalier, dont 17 membres 

associés et 2 membres actifs en chirurgie buccale et maxillo-

faciale. 

Dans le secteur privé, on dénombre 58 denti stes généralistes 

répartis dans 43 cliniques dentaires et 6 dentistes spéciali stes, 

dont 2 à temps partiel. 

La région peut compter sur un réseau de 140 familles d'accueil 

pour les enfants (378 places reconnues) : 

162 ressources de type familial en santé mentale, en 

déficience intellectuelle, en défi cience physique et pour les 

personnes en perte d 'autonomie (622 places reconnues); 

78 ressources intermédiaires: 47 pour les personnes âgées 

en perte d'autonomie, 7 pour les jeunes, Il pour les personnes 

présentant un problème de santé mentale , 12 pour les personnes 

vivant avec une déficience intell ectuelle et 1 pour les personnes 

ayant une déficience physique . Au total , 803 places en ressources 

intermédiaires sont reconnues. 

On dénombre dans la région 173 rés idences inscrites au Registre 

Résidences privées des résidences privées pour personnes âgées avec services. 

pour personnes âgées Ce registre est constitué par l'Agence conformément à la Loi sur 

les services de santé et les services sociaux . 

Premiers répondants 

et entreprises 

ambulancières 

Les services de premiers répondants impliquent 45 personnes et 

sont présents dans 3 municipalités et sur le service de traversier 

de Rivière-du-Loup. 

Les entreprises ambulancières desservant la régIOn sont au 
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Organi smes 

communautaires 

Employés des 

établissements 

nombre de Il réparties en 17 points de service et comptent 189 

techniciens ambulanciers /paramédics . 

La région compte 126 organismes communautaires qUI sont 

reconnus aux fins du financement de la part du réseau de la santé ; 

et des services soc iaux . 

Globalement, ils reço ivent un financement annuel de plus de 13,4 : 

millions de dollars . 

Le réseau de la santé et des serv Ices socIaux emploie 7.634 

personnes représentant 5.898 postes équi valents temps complet 

(2006-2007), dont 275 cadres équivalents temps complet et 5 623 

syndiqués et non-syndiqués équi valents temps compl et. 

La moyenne d 'âge du personnel res te stable puisqu'au 31 mars 

2007, elle éta it de 43 ,24 ans, tandi s qu ' au 31 mars 2008 , elle était 

de 43,76 ans. 

Nous rajoutons les infot111ations suivantes sur les effectifs de l'Agence. Elle se 

compose de 101 personnes, dont 10 cadres et 15 travailleurs occas ionnels. 

204 



ANNEXE 4 FICHE DE CONNAISSANCE CACO 

D~scripTi o n S011llllaire d'[denli tïcMioll" 

Expénellce d'O li .~llle C C~ ll ,è, de la Création) 

App011S sm lé projeT: 

Apport , pOlir l'o rg'lllisac ioll : 

Prob1'il>ili l~ dl.! 
Rell ( i l i l)~Hioll .. \: 

Fr':qll~lIcc 

C,lp.Kttei\ 
Re ll ~~i ;ma . 

Document e! 

Cc1pa":lle à 
Mèll1orjs~r : 

DilTtb~ f 

~i ;· ... al\ Acwd dè .\ t nitn~e & 

PL' l;;':1111d dt' t\l:llln "t' 
d~ ln COlUl~ i .... .,allct.' 

'CrUiser le guide CaCa pour estimer (i) /Tt'l-!CnJ('/l; ;('~ par;:;nNrer. S' P' 

lmportancc d l' la l"o nnai ssanrc: ~ lI , ( r . \ 1 ~ A ) ~ IL. _____ .1 

T ;;:: \ Cc - C,.Ù :'2 

A :-: I.Ar - ' '\TG .. , ·' ,2 

Action en Co nrs : 

er l\OIll dei> f)OC IIIIlCll b 

205 

Apports: 

F i lHlIl(' i ~ 1 ~ 

TechJllque ~. 

dt.! (. ;;'::-li0(1. 

'7':; · 6 (1 ' Tn:!::. FIc\t!c . 
60 . ~ .::. . Ek\'é~ . 

1 ~ . 30 : !\loy~ nll~. 

-' ,) . l' : l'Olble . 
1 ~ - J Tr! .:; fa ible 

Dal e 
dc fin : 
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ANNEXE 7 : LE COACHING ET LE MENTORA T 

Le Coaching 

Dans une situation de coaching, une personne, un employé ou un gestionnaire 

apprennent d ' un supéri eur immédiat ou d 'un coll ègue en milieu de travail. Le coach est en 

relation direc te avec la personne en formation et avec tout au tre individu travaillant dans le 

même lieu du travail. Par conséquent, il connaît le niveau d 'habiletés et de perfo rmance de 

la personne en formation. Le coaching est basé sur la relation entre un coach et une 

personne en fo rmation; il utili se les expéri ences de cette dernière comme base de sa 

fo rn1ation faite en mili eu de travail. Le coaching es t particulièrement utile pour fo rmer de 

nouveaux employés ou de nouveaux ges tionnaires, ou pour mettre à ni veau les habiletés des 

personnes déj à en place. Grâce à cette méthode, les personnes en fo nnation ont 

l'opportunité d 'apprendre de leurs erreurs et de leurs réuss ites plu tôt que de se fier 

uniquement à des exemples plus généraux. 

Prenons un exemple de coaching. Une nouvelle secrétaire commence un travai l dans 

une petite unité où deux coéquipi ers trava illeront près d 'e lle. Les coéquipiers, tour à tour, 

lui enseigneront les di fférentes tâches qu 'elle aura à faire. Chacune des tâches lui sera 

expliquée et démo ntrée. Au début, la secréta ire aura beso in d 'être supervisée pour les 

tâches les plus complexes. Les tâches les plus faciles ne seront pas contrô lées avant la fi n 

du processus, mais, en définiti ve, tout son trava il sera sc rupuleusement inspecté. Des 

commentaires de support viendront renfo rcer le processus de format ion. Une critique 
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constructi ve adaptera le comportement de la nouvelle employée aux pratiques de 

l 'organisation. Petit à petit, l' encadrement des coll ègues diminuera pour faire place à une 

superv ision moins fréquente d 'un gestionnaire, responsable de l'encadrement des nouveaux 

employés et de l' appréciation de leur trava il. Le gestionnaire aura une préoccupation à long 

terme sur des points comme la préci sion, l' effi cac ité, la vitesse, la minutie et l 'approche 

avec le publi c et utilisera le coaching comme un outil pour modeler le comportement 

général de l'empl oyé. 

Mais il Y a plus. Dans des conditions idéales, cette nouvell e secréta ire saura 

rap idement accomplir l'ensemble des tâches et sa perfonnance sera d 'autant améliorée 

qu 'elle aura été accompagnée dans sa démarche par un coach attent if. La nouvelle 

employée se sentira en confiance et bi en supportée dans ce contexte et recevra une attention 

particulière et une rétroaction pour ses actes . Les coéquipiers et le ges ti onnaire coopéreront 

dans la fo rmati on et le coaching de la nouvell e employée. Dans un contex te CO ffUl1e celui-

ci, le sui vi de la performance devrait profiter à l'employée, tout au moins au début du 

processus. Toutefois, dans la réalité, le scénari o peut être fo rt di fférent. Les deux 

coéquipi ers qui ont participé pendant un certain temps à la fo rmation de la nouvelle 

employée ont peut-être pris du retard dans leur propre travail. Ils sont peut-être nerveux par 

rapport à cette situation et ils devront mettre les bouchées doubles pour rattraper le temps 

perdu. Comme ils n'ont pas nécessairement de formation en coaching, il est poss ible que 

l'un ou l'autre ou les deux devienn ent agressifs et insuPPoliables. Le travai l de la nouve ll e 

empl oyée sera pauvrement encadré au départ et rarement gu idé après un certa in temps. La 

ré troac ti on sera irrégulière et l'améliorati on de la perfo rmance n'est pas liée à l'évaluation 
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de leur performance personnelle. En fa it, plusieurs tâches seront ass ignées sur la base de 

l'hypothèse que ni le coaching ni le suivi ne sont nécessaires. Bref, le coaching peut générer 

une situati on idéale pour la fOffi1ation en milieu de trava il ou au contra ire mener à une 

fo rmation douteuse dans une situation anxiogène. 

Le coaching est une activité complexe, et son succès repose sur plusieurs facteurs: 

La motivation du coach es t très importante. Le coach doit être moti vé par la 

reconnaissance de ses efforts, par des évaluations de la performance. 

Le coaching ne doit pas être un fardeau suppl émenta ire qui s'ajoute à la tâche 

régu li ère du coach. 

La fOffi1ation est aussi importante pour le coach que pour les autres personnes 

parce que tout le monde n'a pas les habiletés naturell es pour être coach. Les 

personnes non entraînées ou qui sont maladro ites ne devraient pas 

être coaches . 

Pendant le coaching, la fo rmation doit avoir préséance sur la productivité. 

Auss i importantes que soi ent le coaching et les autres méthodes de fo rmation en 

l'empl oi, elles sont géné ralement utili sées en co mbina ison avec d 'autres méthodes. On a 

souvent recours au coaching vers la fin d ' un processus de fo rmation. Il est important 

d'a illeurs de ne pas co mmencer un processus de fo rmation par le coaching quand une 

connaissance préalable des principes de base ou des règles générales est nécessaire, comme 

c'est de plus en plus le cas. 
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Il est à noter que le coaching peut aussi être utilisé pour la fonnation des 

gestionnaires , par exemple pour le développement des habiletés requises pour les entrevues 

d 'appréciation du rendement des employés. 

Avantages 

Le coaching comporte plusieurs avantages : 

il est une excellente méthode pour le transfert des acquis en milieu de travail ; 

il favorise le maintien des acquis parce qu'il est relié à l'évaluation de la 

performance; 

il peut être taillé sur mesure pour chacun ; 

il n'est pas coüteux; 

n permet au participant de mettre en pratique de nouveaux acquis 

immédiatement; 

il permet une rétroaction concrète et immédiate; 

il favorise le travail d'équipe et la communication. 

Désavantages 

Il comporte toutefois des inconvénients: 

il peut mener à une piètre formation si le coach est faible ; 

les distractions et les pressions peuvent faire dérailler le processus de 

formation; 

des coaches mal entraînés sont de mauvais exemples pour les personnes en 

formation. 
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des faiblesses en communication peuvent rendre la formation fastidieuse ; 

les apprenants peuvent se méprendre être sur la défensive; 

les coaches peuvent manquer de temps ou de motivation; 

les coaches peuvent penser que leur tâche n'est pas reconnue et considérer 

qu'elle est improductive parce qu'elle les empêche de faire leur travail 

régulier; 

il ne fournit pas l'information de base nécessaire à un grand nombre 

d'emplois. 

Le Mentorat 

Alors que le coaching est généralement utilisé pour des tâches répétitives et de nature 

similaire , le mentorat est une approche utilisée pour la formation en emploi de personnes 

occupant des postes de niveau supérieur dans des situations plus complexes . Généralement, 

une personne expérimentée agit pendant une longue période de temps comme mentor 

auprès d 'une personne en formation. 

Le cas classique est celui d 'un nouveau gestionnaire qUI , après aVOIr reçu une 

forn1ation préparatoire, se voit assigner un gestionnaire expérimenté co mme mentor. Le 

mentor et le nouveau gestionnaire en formation entretiendront une relation étroite durant 

laquelle le nouveau gestionnaire: 

accompagnera son mentor pendant un certain temps; 

réal isera certaines des tâches son mentor; 

réalisera des projets que lui confiera son mentor; 
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participera à des activités de fonnation que lui conseillera son mentor; 

discutera d'une foule de sujets avec son mentor; 

aura régulièrement des réunions de suivi et progrès avec son mentor. 

Le mentor doit bien sûr être très motivé et être dédié, non seulement à l'organisation, 

mais aussi au progrès de la personne qui lui est confiée. Les exigences du rôle de mentor 

peuvent parfois contraindre le mentor dans son emploi du temps ou dans ses priorités, mais 

généralement il est récompensé par la satisfaction que procure la constatation des progrès 

de son protégé dans l'organisation, sachant qu'il contribue à ce succès . 
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ANNEXE 8: PROCESSUS D'AFFAIRES CHEZ« PMI» 

(Processus Simplifié pour Respecter la Confidentialité de l'Entreprise) 

,.-

VENTES & 
ESTIMATION 

t 
[~~~~nion de démarrage • 

t 
GESTION DE PROJET 

Conception 
(& Gestion de Chantier) 

C t 
L 

Modélisation 
1 

--Ii»-

E t 
N . .. . 

T i Comité de Coordination Fabrication 

t 
l--+ Installation 

ADMINISTRATION 

--
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ANNEXE 9: FICHE DE CRITIQUE ET D' AMÉLIORATION 

Fiche de Critique et d'Amélioration de la l\1.éthode CaCo 
Nom ~ Prénom : IDate : 
r:OllClioll : Organisati on : 

Critiques \ Limi tes \ Problèmes Améliorati ons \ Solutions 
Origine & Problématique: 

Pni~ req lli s : 

Integration : ~ à la gest ion de projet: 

1- ........... - .............. _ ..... . 
- nu se in d~. l '()rgan i~ alinn : 

Il ypotheses : 

Processus (j loba i : 

l. Idcnti fi cr : 

2. E\a llJer : 

3. Capitalise. : 
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4 . lvlé llloriscr : 

Valeur Ajoutée de la :vléthode : - de manière générale 

- pour votre organisa tion 

Aut res COlllmentaires : 

Méthodologie &. Etude ' 

• Pensez-vous q ue la .\'Iéth oue CaCo sera it d ans la pnltiquc . . . 

D ras du tout applicable Drassa blellH:, m appli cable D r lutôt applicable D Tota lelllCll t applicable 

et pourquoi 'f (c itez ks raisons principales \'OU S ayant pousse à ce choix) 

• Prn sl:;'z- ~'OU S que la .\ 'Iéth odc Ca Co serai l pour vul l'l.' urgan isation . .. 

D Pas du tou t app l icable D Passablement applicable D Plutôt appl icable D Tota lcment appl icablt: 

ct pourquoi ') (c itez les raisons pr incipal.es \ 'OU S ay~nt poussé il ce cho ix) 
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ANNEXE 10: MÉTHODE CACO PRÉSENTATION« POWERPOINT » 

Méthode CaCa 

Présentation & Critique 

Par: Renaud Andrieux - Maîtrise en Gestion de Projet 

Origine & Problématique 

,; Origine: 
" L'Organisation par Projets 
" L'Innovation 

Le Manag ement des Connai ssances (K M) 

(Louffdll j-Fr:dida & /..,flS!;:oll it!r. 2 009} 

,> Problématique: 
, Objet de Recherche: 
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Voir Figure 3 

Voi r Figure 4 

Vo ir Diapo 13 

Voir Figure 5 

Voir Graphique 1 

Voir Figure 3 



Mise en Contexte & Pré-Requis 
Pré- requi s Organisationnels: 

Une volontt.) st r J. t éGiqu~'\ fo rte SOI H Cfiu e pJr 1.1 di rection 
L~s mo'{ens finanClo2' rS suffis J. nt') 
lln~ dHin it ion d 'l he PI pn~d 5 "" (!I:.e; (lbj PCf i f'i ci e la m~rll()d~ fOr des n~'\ pc')n'i,lhill f é<; df< ch .. ~(un. 

Pré - requis Techniques: 

;I(~f 7~~:~~?eet;'~(~ !'~~ tf;I~~ltubr~r~,~'r~~~blh~~()~~~ris~;o~g~!)~:1~~(I}\ rQan i sati on. Il pou r r~ être b~sr: 
Un sj"ité llle d'information ml nllHUIll Jvec l'i ntr.:u;et. un systèrt ,e de messagerie , Et de bJse de 
donnêo?s, 
ll ll e in tégrMinll n~ \J'js ! e ,l UX outi/r, dt' ma llMle rlwn r px i"it.1n t s ':'11: h-: ptlÎjet ,1V(':( J.J Cf' 'i tion ch"' 
PI<Jjf!t d~ rn~lnlè f e géner JI4:!. ~~t p l u~ pMtit ll ! ;er~Hnf:'nll ,t GestkH \ d f~ ~ R i, qlle~ (VOI/ pl u !> 10lfl l, 
A{qlleri r les compé: t er=c ~ s minimJ les pour InJït ri se l' la méthode SêS l e(hn iques et 'Ses outils 
J5S0Clès. 

Pré- requ is Humains : 
, Obten i ~ l'adhêsion de l'ensembl,e de s parl ic Î;nnts du tJro~ Et qUe ce soi t le bureau de proje t et 

du prOJet. la hiéfJ (chie, les p:l rt lEs prenJotes . €or les ex-icJtan\s , 

Pré - requis Culturels: 
Une collaboration forte. ur..:: ouve rtu re .lUX .lU tres . une sen sib dlsatlon JUX partages de s 
u Jrlflai ,:>'), tfl Ces 

Une volon lt> (1t1me.liorat ion con t inue, etc. 

Voir Diagramme 2 

Pro ces sus G lob a 1 « 1. E. c. M. » 

hkmifk r : 
IJ::nl l iîc :~ ') .:~ I I I: -I;lb.,lIlI'.:<.·" , 1 ~qll l "C" , tU \,: ', I l u ... ~l u 

pWll'I 

( " " IIIt' I : 

r ·~ 1: 111.:' . ~ ·.- .dn· . n lCr,trc h h è ~t ;1r; ,~ r bt' 1,. ,: 
".mn;l i .. ~ .lII ~' <.' .. préc\,;l..k IlU; l<.·m j(kllriri~:.. .. 1'11 111' 

.... n .. u ltç :-t: kc!. I\> lI lj(.· r l:dk':' .liglll·:- j'II Jt~I~t 

c·" pj(otJi .. .:r: 
A •. ctl1lUl ... · d .. ·.. w !l.\f m': l [i~ \ I1 :" .. œ k .. 
ClIIUlll l .... ,Ill: \: ... "~·kO'lh ·il lIl.;t·" ('1l 11i In H lIt ' l ;111 

(aplf,\! ~k 1..0 !1l1 [HS.., " llu~· :- k plH~ I.· ... nupl t' I cr 

':Xh;\thlii f l"'lh!.: 

~ 1\- 1l1Hl:is(.'r : 
C I:t.;,. <,, (' 1Il1dl l ~ ':ll1nk'11 [ i.:.... ù, n:l ;îb~;"t : h.:(''; 

(!IPIl,t\ :"I:·n ,d'i ll \k 1.1\:>: t.,I·1 k·l:1 d :; fl h t\l ll ,HI 

'; ~'m J.: 1' \ 'f!:,: lI1i~.l!i t , r. ..:I lnlr ulih .. Jltl1n futur : 

Processus CaCo 

IJenlifie r (1) \: ", 
'\ "1) 

• ..J1 

/ 

Eva luer (2) Mémorise r (4) 

Capitali ser (3) 
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Intégration de la Méthode 

Analogies Gestion des Risques / Gestio n des Connaissances 
La Gestion de l'Info rma tion 
La Volonté de Capitalisation 
Les Processus 
La Continuité de la Démar"che 

« un processus Itératif et continu tout au long du cycle de vie du projet. » 

Analyse des Processus de GP Existants 
Processus de « Su ivi et Contrôle » 
Gestion des Risq ues 

Réing éni erie des Processus de GP en intégrant la notion de 
« Co nn aissances » 

Postulats & Hypothèses 

Postul a ts : 
Le savoir- fai re est un ensemble de connaissan ces comp lexes. 
Il existe deux grand es catégories de connaissances clans l 'entreprise. 
La connilissance n'e st pa s un ob jet. 
La (onnaiS~dn(e E",t rel ié e ,i l'action. 

Hypothèses : 
La création des connaissances est un processus continu e t non-l inéaire 
qui délllarTe et se termin e avec le projet. 
La gestion des r isques (~st, par ses cM.1ctéristi<']l1es, u ne q estion de 
l 'i nfomldtlon dite" StJjHi,.- ieu ,.-e ». Elle est donc l lrl vec teur d' in tégra tion 
priv iléÇJié pour la méthode CaCo dU sein d es process u s de ÇJcstion d e 
proj ets d 'une organ isation. 
Le processus cie su ivi et contràle es t , par ses caractéris ti ques, le 
processus le p lus à même d'incorporer en son sein ou d e favoriser 
l ïntéq ration de la méthode CaCa au se in des processus ci e qestinn d e 
projets d 'u ne organisation . . 
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1. Identifier 
" --_ .. _-_. __ ._-----_._-------::---._-----------_._--,-

Algorithme d'aide à l'Identifi cation 
Par fo nct ions 
ou activ ités ou 
b loc de tâches Détection d'Ecarts, 

de Dysfonctionnements, 
d'Anomalies, etc, 

--<Po~iti~è -}-l , 

Al go rithme 
d 'ai de à 
l ' Ident if icatio n 

-~tincl l'OrigJOC (1 kiC .• ~ rdc.llif..:rkl 1'-:"11'':4 I·r: .. i ~ ,,~'j ---] 

,_, "~~~n:'~:.~'.~:-~~~~~' '\ "'1"''' 1 .... _ ... 1 

, 
Créat ion d 'une 1lt::.,rlCfl.!\ ."tI .. 'lIt'('urr.!CIÏ',.!\llIri."rrl':::~ Ic!c",î[;~ "t:.s '\~'in1t. .. T('nmx!hC" fJllcx~ 1 

('."" ....... ~Ndt.\ .. "'I , .. :("~ 

, MClIP.-~!I Ptl((' l'~ .""'~M 
l t..f\.'ll'Qi\.'t l; " F'l'ftc)rritt-t 

.• I, ,.;,._· •... ,.,:~,-,.;.,. .'. 

2. Evaluer 
l 'Estimiltion, 

Traitement : ,t 1oj/el1l1f.?: 
I.i ("',1 ,1"1"- .11t>Ih,·"IIU'1 d\l:IIUIJ.'II I .. .. " 1 
1. 1 ( ,1;,.1\111' d ,j ,'!u,,\,! '>1111 k. 1. 

Ap port s : ,H oveo/Je: 

10:''; ,1 11port~ {>"du :<l U'" ,',u d .. '~i t'lf1(.r- , n ' I ,' "{ I ~;, l' , ."!'I'II") ,\( 1.\ ( {)"Il ,' I '\.U' Ît! 

Mait nse: Il)'bf/de: 
111\'1 ·11 1 ,t, lud "I~' lU, ' :""'('. l ' i "011 ' 
j.I)h' Ft: •• ' ~h, Il ,.\'if l l')O" tt .. I,. '.1." /11·1' ..... ,.111.'.' 

Ut ili satioll H)/vlide. 
r'l)!ulltl " i' dl" Ifll l , <:' ,\1 ,""11\ : 1.· ln ("Illn I I~' .. H ' (I'. (II 1.1 
I l ~':;L I"II~ 1..' i l' , ,:,'/"',I:lIjl l de 1,1 t ()Jtll, ', ~\,\rl( ,. 1' 1"' 11. · (, t \) , , '.~ ~tl/llI"·· 

l 'Eva luati on , 
Impflrlillll 'l' di'/If ( 'm llwi' \(lr/n ' - l 'u / rH if.'(I IF ~: Il' 'wh'I1:etil + ,\ J,.II!n_I·~· ., . J/ ' ,t'uuS 1 l' -( ..... ! 1 t . \ / 1'. 1 , 

I·:;~I - , 
la 

, + ~,--_V_o_i r_A_N_N_E_X_E_· _5--> 

~ 1 Voir ANNEXE 6 1 "---------, 
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3. Capitaliser 
'>trdté yi ~5 de ("oll"c(e : 

Accepter Connaissance cQmp!~té-~ ~1 mémoriser. 
ActIO!) à ','PP! lqno::'l l(Jf~·qu ·l) n,,= (onn,-W;S,\!j( I'.~ étt!- (o lHplét,l- , e l cu'~IIt ... (kIlt nit~ lII t~ n<\ 11t p.;~~5 i?1 ,HI prIX!,'>~-:.US 
. Mén'o l l'i. o;; r ". 

A.rr~ ~ ~J . Con nai SSJnCe dont Il CJpit"lisation est stoppee. 
A ( l lon:\ "p:Alq il l"1 10 1 ~q l!'o ll <; I IÎPlh~' 1\' PI ()(('<.'iH'i 01(' (,IPl t .l!t<.,ltli)n tell lp(Ir,HI"I'flh'l1t IHI ,'y.f"m :) I I.~. 
lO I ;;(pl 'IJ ~ li.· rOlltltH<;';,nKI: -;'(J;r fi l.' ''; p , lnl l (è·;. 

çJ9..~),!.r..~.~. : Connaissance di te .. acce ptee ".llo rs. que la cJ pital is,Jtion est inachevèe . 
A(t.lf)!] ;, .\Ppl iq u t' I tUl 'lqu'nn .... I r'ppt> II' pH! :- ~''\'''U'' d~~ '" IIH1 ,lli<"d l .l1 J1l déLplliv<'I:wq~ pdl <'Y.f'IHpit'-, ICI '\lp:t' 
11(IH"'- <; ') 1)110," , cn t lO rll- pr't)jl.' t' I~I qU'Ulh' (1)IH\.~I(j::.. "tII ( (' t'q W' u HI1p(JfT,lIHf' 

Rf...QS,f.iOll~.r.· la col lecte d 'inform.1tions le reall'ié à l'i nrerÎeu r du proje1, 
A((I(OIl<~ "iml iqtl l' I I~ l : IH~'lilll'j ( ,H (\".1 ft'h~ (lI n (h'V[ ,\lI fOll; ll i! le plll~ d'm fu l n l dt io !l "', 

Qi:i~.LSjlil?f' la colle.cte d'infom1.lt!on(j se realis e .) \J o;eill des autres p rojets en co urs., 
.I\cl l() Il;1 tlpph qi H'1 I" t'tllt l' r d t lH.1I1 f{('Ii~ " !!'ilt't I l'rI IllI t l Hltjlldt' l l,:, ~,nr: , II'. " ' ;!1\ c. 

VeiHi>Y : 1.,1 coll tx t r- es t en .lt te nte d ïnform<\t!ono;. d ispon ib ic5. 
• /\< IIIHI .;\ (lppl l(/il t' l 10 1 ':!q u .. • lt>" .H I HJ I t'~ IÙ'f"t:'IU{ ;t' { ;; 1 {}tl'e/~,jN-'1 li O ll t pu 1 olllp!ell' I 1.-1 U,Hlt].~:\.,<lII (f:, 111 <11' 

IIH1J~ IWI:'O II " 'Il:t' di' " i tl l oll ; l<1!ltill" \Hpp lf;IH t 'lI lrll h~"" "' '' II! <1 \"1:"'1111. 

Rcpo r t~r L.:t col IC CI€ d' in fo rm.1 t ion es t rl'-poltée aux projets IJtéri€ l..w:. , 
An lcdl " .q\pllq!lt' I h l':- (lU "i. lrl (0 /\ It'\ Mtj.\/h !?e!, ;,(")flt'f !,<l {)fL!(,l\i/ic: n ' (\t ~ ! (_H ; t,),,\~ùd~~ / id (r)!II!"\I~,>,l l1 t l.', 
e l 1I i.1I 1<' Pf'r l.,i lll\ q l;'d fi '.j dt:ld l' ! II '' d ' ttlt(.flll, ~t t (l n ... ,upple lll ;~ntd /I. , ... 101\, d t ' ; t' !i!:J li'l 

Epn;>LJver Sa\,oi r - f.1 ire com pl ~té , €n éta pe f in,1\e de t t!:S t. 

i~V(}"akd & Toya!l1d. ;'()03) 

Voir Fi gure 9 

4. Mémoriser 
Stockage : 
Mé l ll o ir ,,~, dl' Proje t (Di~119, <'1,,1, ?DaDcMdU", Corby, & Ril)/ère. 1999", 199917) 

Référell ti els Métiers ou AMI (Méthode CYGMA) (Dief/9 , el dl" L'OO(i ) 

f idles d", type MEREX (Dj,'nq, er dl. ZOOO! 

Guid e cl es Bon nes Prati qu es (GB P) ou Référentiels des Bonnes Pratiques (RBP) 

Log iCIe l MEMO - net iLewkv H'lC<' ,1' Iddl,ul, 19991 

Logiuel 1111 1 al<rrow" ( 

Diffusion : 
Web 1..0 t'Ba/misse & Ouni. 2007.:1: Bal/!J/s5e & Ollni, .ZOO//)) 

Act ivités socia les 

Corn l llll llallt~s cl €' pratique 
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Méthodologie & Etude de Cas 
.... ".""" ....... _-_.,_ ... -.. .." .... ... ........ _-.-...... _ .. _ .. - ............................. __ .......... . ...................... __ .......... _ ............ " ... _._. __ .......... _........... .. ................. _ ..... " .. - ... ' .... , 

Collecte et Traitement des Données \ 
--------------- --------- - - --

Lectul'es: 
1 • I-'nx:éth.lrl:'s 

,---- -- ~ • Normes 

/// ! • Alltn· .. nofl , I I \~nIS 
.- ----.......... " 

i , 
\ 
~ _.-....... 

/ <'Gestion de Proj~t'\/, 
&C ' 1" " "-, \, api ta IsatlOn / ',: 

, .. "' ... -

Ec::hangcs: 
• Ui '/Ç I 'S~~ RLOUlth:H!:' 
• Interview 
• f.)ut'!>r i(Hlllairec: 

Observations: 
• P r OCf'SStlS d~ r:l rif'::lJi.~lI lon 

• Procl"Ssu 't de Cestion de f\rft 

~--- --

Merci pour votre 
Ecoute! 

Des Questions? 
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Bilans de Projet 

Bilans de Projet = Capitalisation en Fin de Projet 
Réunion avec les part ies pre nantes importantes 
BUT: Favo rise r le Retou r d'Expérience, avec 

les points forts et fai bl es du proj et 
· les améliorati on s et recommandations 

· les ré ponses aux prob lèmes rencontrés 
PROBLEME: Manque de systé matis me , car 

· Manq ue de Tem ps, de Motivation 
· Caractère non - prioritaire du KM face : 

. aux cl ients 

aux besoins 

au triptyq ue coûts i déla is :, q ualité 

L 

Questions de Recherche 

« Par exploration, pouvons-nous améliore 

la capitalisation des connaissances au 

sein du projet si nous la réalisons tout 

long de son cycle de vie? » 

L 
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ANNEXE 11 ORGANISATION DU RÉSEAU QUÉBÉCOIS DE LA SANTÉ ET 

DES SERVICES SOCIAUX 

Organisation du Réseau Québécois de la Santé et des Services Soçiaux 

-------------10 Organismes-Conse ils 1 
1" Régie de "Assurance Maladi e L _______ _ _ 
1. Office des Personnes Handicapés 1 
L _8~~s~r,!:n~m~ _____ , 

Agence de Santé et des 
Services Soc/aux (ASSS) 

18 Agences au Québec 

Niveau Pr ovincial (Québec) 

, - --- -:--------:---, 
- - - - - - - - L ~~ ~~n~~s~~:u~a~a~e~ _, 

Niveau Régio na l (ex.: 

Communautaires ceLSe) 

Niveau MRC (ex.: Rism o us ki -Neige tte) 

Réalisé par Pauline Rouillé sur le modèle du même nom publié par le ministère (www.msss.gouv.qc.ca/reseau/rls) 

224 



<80"1. 

ANNEXE12 PROCESSUSPRATA 

Processus PRAT A 

, Créen~s tflmltés,PRATA ,',: 
(1llIt: Expliquer le processus) 

3 Critères reliés l l'f\bsence 
~ Durée 
~ Impact 
~ Coût 

InVllcr les Partici panl5' 
, Travailleur 
;;. Gestionnaire 

Etsi nécessaire: 
j> Physiothérapcute 
);> Ergothérapeule 

Kinésiologue 
j> Psychologue 

Médecin traitant 
> Médeci n spécialiste ---c--r--~' '- ReprésentanlSyndJ cal 

';- IntervenantSST 
Consei ller Réad aptation 
et Prévention SST -;. MédeCIn de l'employeur 

Démarrer une Re~contre de Résolution 
>:', 

""""""" '--- - r 
......... ,-~ .. ~ .~ ........ __ .. . 

Noo 

AmélIoration 
Poss ib le de la Condition 

Fon ctionnelle 

Evaluation de la 
Condition Fo nctionnelle Identi fi e r les Causes de NOII·Retours 

[%} 

>80% 

Evaluatioll de la 
Ca pacité de Retour il J' Empl oi 

Pré-Iésiolln el 

Non -Ap te 

Rechen:hcr 
les Possiùi li tés d'EmploLs 

Adaptés 

Disponib i l i tes 

Eva luat io ll des 
Exigences d 'autres EmplOIs 

Poten tiels 

Apte Retour à l'Emploi 

Causes médicales 
Causes personnelle s 
(Motivation , Capacité) 

Autrcs Puf!csPrcn;l!HCS 
Mêdedntr;aibnt 
Médccin spêciillistc 

)- Physiolhêrapl."utc 

:;... Ergolhêr..f'Çutc 

------'APte------o-i _~~~_~~:mPI~~_~_~_~~~~_}_--------+-.j 
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....:.J 
r/J 
Q:l 

1 

r/J 
r/J 
r/J 
~ 
....:.J 
r.:l 
Q 
r.:l 
~ 
~ 

~ o -z 
~ o 
0::: o 
~ -r.:l 
X 
r.:l 
Z 
Z 
~ 

y 
1 Dln..~"'Ik>n de tidnl4 publique 

,1 et des seins de Sdmé prim.tires 
' f Robert Maguir(~ 
\, 

fllksM":"<o",·t •. 
o "f' .~,l, i I ,~: n.:';· fl'tf, )l,~, 1 : . ,l l.ll ·~ i r\'~ 

o li'I~.;tn,< · :-('j .,,~tllj::-:<,j'.'_i":-~~',·, 

o p r'''.\'t' ;~; O:'il!f~ 

, 1\:.rJt>1 \o >l;'"t ltHl 

.c.".,;, ~'l,I<"' I 'K"< r"l ~ ~,r 

,- l "" " ' ''! ''~' ' ,_'0',: ~ ""10, . ..,, 
1 .',N·!·; ~,l, 'l' "1" :,.- , ;: . 'r~,··' 

l ' p;'i,,,,n: ;1 ,., t,nil,', 

• ~;\"l !i ;;.! ;, .:.,.-ld 

1'-i~,.J, (' < ; ':., I!J ,J..;,.",., ':! I: l:':' 
L'~'r'~ 1l!i)I">! 

Uèp i< rt \:HH::nl H;~iofl ;J. 1 J ,' 
m('4k (' inc g,:'nérik •• 

,. ()J("tJitl 't)~0I·1 d" 1;1 t~N • .11Fil ,b 

d'.'ior;~.m,'h" ~ 

.-\.dopr~ par It' (,oll$t>il d';ldmi niso'atioD le 10 dHemtnt' : 008 
,\S~S,-(l ; -OS-mR 

r.l i~ lt dl'~ Uc ded.1 M i!O Mmll' I~\<" 

d l' ".:l ll ';' ,'1 ',*1' ';·i'n>l .- .··~ ·~" . ,,· i .1; !n. 

du lb ·,-5~ün!- '1 .. , un' n t 

C'I,lIn iN' réJ:;IIlIt;11 'iu r k .. 

o Fl ri ... nn;:frlt'il l 

'=i l m'i~j)vi] b.-l! k.l'I\i 

• Cf"n;.! .~ j~\frl't.~.u ,~ I' ~ m .. -
~c.<,tK-;"~ lnk.t1i1 ",:i1::,·u, .,!I;; ~ 

• Tï';d"ri~"CümNld-s!nf>ilL 

• 5al' 1"-"'\OI ih ' ~\'t-j1\1Iln_"pl·.ql't 

• f:lllli!-.? 
• OplJ.fJ'1;i ~,ukll , t 

••• P~rt1i.lêJ.Vl:l:nn 
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