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Résumé :L’internationalisation de la R&D des firmes est silérée aujourd’hui comme une stratégie
destinée a accroitre les connaissances des grimdes dans un espace cognitif mondial fortement
polarisé. Deux questions principales se présemgintonstituent les deux objets complémentaires de
notre communication : que cherchent les FMN lorslies implantent ou prennent le contrdle de
laboratoires a [I'étranger ? Comment s’y prenndetselafin de réaliser cette opération
d’internationalisation des ressources ? En répdnélaes deux questions, nous montrons que ce qui
est intransférable, ce sont les réseaux sociaugralduction jointe et de partage de connaissances
tacites. Ce sont ces réseaux que les firmes chréhpénétrer dans une logique contributive. Mais
cette stratégie aboutit & créer une grande digedstressources et de dispositifs de management. Il
convient alors pour les FMN de développer une dé#pde management de la diversité cognitive dont
nous fournissons une partie des facteurs de réussit

Mots-clefs : Réseaux d’innovation, réseaux sociaux, internafieagon de la R&D,
dispositif de gestion, diversité, connaissancesdac



Depuis plusieurs décennies, les grandes firmes imatitinales (FMN) déploient des
laboratoires de Recherche et Développement (R&D3 ke leur pays d'origine, dans une
démarche de course a l'innovation au niveau mor((l&ICTAD, 2005 ; Sachwald, 2008).
Cette stratégie d’internationalisation de la R&Ds demes a suscité diverses analyses des
motivations qui la sous-tendent. Plusieurs travauancent que la stratégie d’'implantation
contribue au processus d’apprentissage global dexglgs firmes, que ce soit pour exploiter
des connaissances sur des nouveaux marchés, owexgorer des champs cognitifs mal
représentés dans leur pays d’origine (Kuemmerl@719 e Bas et Sierra, 2002 ; Thévenot,
2007). Ce faisant, ces firmes assument le risquieatisférer une partie de leurs savoirs aux
territoires ou elles se déploient, en échange @eseatissages qu’elles ambitionnent d'y
réaliser (Criscuolo, 2002).

Mais peu de travaux consentent a associer cettendion a la faisabilité et a la pérennité du
projet d’implantation. En s'implantant sur un noawuderritoire, la FMN ne rencontre pas des
connaissances, mais des réseaux sociaux d'innavaticens d’Almeida (1999) et Saxenian
(1994). Tout en s’employant a intégrer du mieuxsfme ces réseaux, elle devra également
créer pour elle-méme, et au contact de la maisaie-mtedes autres filiales, un réseau interne
(ou dispositif de gestion des connaissances) p&anede partager les connaissances créées
au contact des partenaires.

Selon nous ces deux dimensions sont fortement ligegégration a un réseau suppose une
organisation structurée elle-méme en réseau (Gawdeta Sproull, 1990). Ces deux
dimensions constitueront les deux objets compléaiest de notre communication :

- que cherchent les FMN lorsqu’elles implantentpsannent le contréle de laboratoires a
I'étranger ?

- comment s’y prennent-elles au sein de leurs &tres afin de réaliser cette opération
d’internationalisation des ressources ?

Le premier objet tient dans la question suivarpeurquoi les FMN font-elles I'effort de
localiser des laboratoires a I'étranger a I'heurdes technologies de la communication et de
I'information et les moyens de transport permetgant informations, aux objets techniques et
au personnel scientifique et technique de voyageles temps et a des codts toujours plus
réduits dans un espace mondialisé ? Qu’est-ceaguéirines vont chercher sur place, en se
localisant, qui ne peut se déplacer, et qui estntis$ a leur apprentissage ? En d’autres
termes, a quoi sert la proximité située obtenue lpatocalisation d’'un laboratoire a
I'étranger ? Une clef de la réponse a cette queséiside dans I'examen de la notion méme de

connaissance. L'économie de la connaissance, grogaat la distinction entre connaissance
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codifiée et connaissance non codifiee, notammaaitetéPolanyi, 1967), permet d’associer
aux connaissances codifiées une mobilité poteatrdht instantanée, alors que les échanges
de connaissances tacites sont contraints par @®ns fondées sur la proximité et le contact
direct répété, souvent autour d’équipements commuissi peut-on avancer que la
localisation d’'un laboratoire de R&D a I'étrangaprésente pour la FMN le seul moyen
d’intégrer des connaissances tacites qu’on ne ggpitéhender qu’en étant sur place, et en
s’insérant dans des réseaux fondés sur une préxaiitee (Jacquier-Roux et Le Bas, 2008).
Mais se pose alors la question de la realisatiovink&gration de ces différents réseaux.
Comment s’y prennent les FMN afin d’absorber desaarces cognitives trés hétérogenes ?
Et de quelle maniere parviennent-elles a absodgecaennaissances au sein de leurs structures
et processus de management internationalisés Pi€l'g@s’'un concept tel que le dispositif de
gestion des connaissances prend sa fonctionndléédispositif permet d’agencer un
ensemble de ressources et de moyens de gestiom digmrates selon une finalité
particuliére. Suivant cette orientation, nous mamir comment se structurent de tels
dispositifs au sein de firmes que nous avons exaesin

L'objectif de cet article consiste donc a étudier, dans umipretemps, I'hypothése selon
laquelle I'internationalisation de la R&D des firm@eut se comprendre plus précisément
comme un moyen de coproduire des connaissancésstati sein de réseaux fondés sur une
proximité située accessibles a la condition d’eegame démarche de localisation, puis dans
un second temps, les modalités suivant lesquebssFVIN déploient des dispositifs de

gestion afin de prendre en charge la diversité itwgrmgu’elles souhaitent intégrer.

1. LES STRATEGIES D' INTERNATIONALISATION DE LA R&D

Afin de confirmer I'hypothése énoncée ci-dessustaaémarche empirique devra mettre en
évidence le caractére dominant des flux de progin@u’ils se déroulent dans un espace
organisationnel intra-firme ou externe, ils sontsEes étre nettement plus prononcés que dans
le cas, par exemple, des laboratoires centraux FéN, ou les flux globaux ont une
importance stratégique (Gassmann et Von Zedwit291Zander, 2002). Peu de travaux ont
été menés en ce sens, et leurs résultats sont'éassmble relativement incertains. On peut
distinguer deux directions empiriqgues avant d’afiprdir la réflexion a propos du partage
des connaissances.

1.1.Les résultats mitigés tirés de I'analyse dedaiions de brevets

Utilisant une méthode aujourd’hui éprouvée, unaesée travaux (Jaffe et alii.,, 1993 ;

Almeida, 1996 ; Verspagen et Schoenmakers, 20@pose une description de la diffusion
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des connaissances a partir de I'analyse des citatle brevets. Partant d’'un brevet et de son
ou ses inventeurs, il s’'agit de repérer les citatidaites par ces derniers a des brevets
antérieurs (on a ainsi une indication sur les cmsaaces qu’ils ont absorbées) et les citations
faites par des brevets ultérieurs de ce brevairaa(ainsi une indication sur les connaissances
gu’ils ont permis de diffuser). En étudiant la llisaion géographique des déposants des
brevets citant et cités, on obtient une cartogems flux de connaissances dans lesquels
s’inserent les déposants de chaque brevet analyse.

Sur cette question, Verspagen et Schoenmakers X200&ent a la conclusion que la
proximité, entendue a I'échelle nationale, des mteers de brevets, joue un rble dans les
citations puisqu’ils constatent une plus forte tarak a citer et a étre cité par des inventeurs
se trouvant dans le méme pays. Dans le but deretacette analyse, et d’affiner le niveau
territorial associé a la notion de proximité, Jaeg&Roux et Vila Borges (2010) ont analysé
les citations de brevets concernant les déposartisavets travaillant dans des laboratoires de
R&D sous controle de FMN étrangéres situés dansrégien francais¢Rhone Alpes). La
proximité ici retenue s’entend au niveau de lag@gidministrative, et correspond a la notion
de proximité située et aux effets d’agglomératiemitoriale. A lI'inverse des travaux menes
pour une échelle de proximité nationale, les asgtaboutissent a des résultats ne mettant pas
en évidence un rble favorable joué par la proxinsitéiée dans les citations de brevets
observées.

Ainsi gu’ils le soulignent, une explication a cé&sultats paradoxaux réside dans la prise en
compte de la nature des connaissances véhiculééssparevets. La formulation explicite de
savoirs auxquels sera donnée une publicité, quiiionne I'obtention d’'un brevet, confére
aux connaissances un caractere codifie. Mémexglbaation d’un brevet peut étre facilitée
par des connaissances non codifiées contextulmsg|l et alii, 2005), plus susceptibles de
se trouver au sein d’'un espace de proximité coniespdce national, il reste tout-a-fait
possible de tirer profit des connaissances d’'urvdiren n’importe quel lieu de I'espace
mondial. L'existence de marchés de brevets en gmeo{Guilhon, 2004). Ainsi les citations
de brevets retracent-elles en premiere analys#édede connaissances codifiées.

1.2.Les travaux a propos des indicateurs de flux deonnaissances tacites

Pour repérer des flux de connaissances taciteeseémarquant des flux de connaissances
codifiées, plusieurs directions peuvent étre saivi@n citera les travaux dont les analyses, pas
nécessairement centrées sur la question de laagogrde ces flux, offrent toutefois un cadre

empirique pour leur repérage.



- Une premiere direction consiste, plutbt que deté&’gsser aux connaissances en elles-
mémes, a se focaliser sur les employés qualifietegyportent (Almeida et Kogut, 1999)
Les connaissances portées, par exemple, par lésigugs de conception dans les semi-
conducteurs aux Etats-Unis possédent une dimetesitte et ces ingénieurs sont mobiles
entre différentes firmes d’'une méme région. La iitébile ces ingénieurs (déposant des
brevets et se citant les uns les autres) « cohsttaimarché local du travail. On démontre
ainsi la dimension localisée et spécifique de é&atton de connaissances.

- Une deuxieme direction nous amene en complémentiraugux analysant les réseaux
sociaux des chercheurs et des ingénieurs dansnessf(Granovetter, 1973 ; Lin, Ensel et
alii, 1981 ; Burt, 1992 ; Obstfeld, 2002). Ces sépeconstituent un canal privilégié de
partage de connaissances tacites. La descriptiocesleéseaux sociaux, incluant leur
dimension, leur densité, la présence de liensdaipkut étre complétée par la restitution
monographique de « sucess stories » d’'innovatiansant le résultat de la mise en ceuvre
des réseaux sociaux des innovateurs, permettamffanh de « brokering » (Hagardon,
2002).

- La troisieme direction d’investigation concerne léseaux institutionnels des laboratoires
a I'étranger des firmes. Il s’agit d’étudier en gles laboratoires a I'étranger des FMN
privilégient les possibilités offertes par leur Bomnement local : liens avec les
universités, liens inter-firmes, recours et pgp@tion aux structures techniques
intermédiaires, participation aux plateformes ebjgis innovants portés par les
collectivités locales (Reagans et Zuckerman, 20Pdwell et alii, 2005 ; Roijakkers et
Hagedoorn, 2006). Par ces relations de réseautatbesatoires pénétrent les dispositifs
collectifs ou les connaissances tacites se dévefdpp

Les travaux en cours dans ces trois directionseptéat un potentiel précieux pour la

recherche appliquée, dans la mesure ou ils fourhides indicateurs et des méthodes de

repérage des réseaux de connaissances tacitesnmaé dans leur dimension géographique.

A ce point de la réflexion toutefois, nous obses/gue toutes ces analyses reposent sur une

approche quelque peu inaboutie de la distinctionreerconnaissances codifiees et

connaissances tacites. Elles ne prennent pas empteodes difféerences beaucoup plus
profondes que celle de leur inégale mobilité géalgicpue. Il nous semble qu'il est en réalité
nécessaire d’en passer par une conception épisiénaigpropos des dynamiques cognitives,
afin de renouveler plus radicalement la comprélmende la stratégie d’internationalisation de

la R&D des firmes.



1.3.Du transfert au partage localisé des connaissegs tacites

Les connaissances tacites sont considérées comamé &t coeur des apprentissages
exploratoires et des processus d’innovation (Norelkaii., 2006 Mon Krogh et alii., 2000 ;
Mascitelli, 2000 ; Tsoukas, 2003). Elles intéressdanc les FMN innovantes qui vont
localiser des laboratoires de R&D la ou se produises connaissances tacites, non pas pour
les absorber et les déplacer, mais pour particgapr dynamiques d’acteurs situées qui
permettent de les produire.

La littérature sur l'architecture des innovatiom$agardon, 2002, 2003), et a propos de la
trajectoire cognitive dont elles résultent (Von #ing 2003 ; Nonaka et alii., 2006), en fait le
produit de I'articulation de connaissances préarists et combinées par I'innovateur. Ce qui
suppose par conséquent des connaissances crééemnze sequentielle : on absorbe des
connaissances créees en t-1, on diffuse des ceanaes qui seront absorbées en t+1.
Cependant, cette approche ne s’articule pas deemasatisfaisante avec une distinction
rigoureuse entre connaissances codifiees et caammies tacites. On ne percgoit pas
notamment le role précis de la proximité située sain des réseaux dans le cas de
connaissances tacites par rapport a des connagssendifiées.

Les connaissances codifiées, grace au supportripiatéchnique, langagier, informatique...)
de leur code, sont transférables. L'approche sémpliende leur circulation-recombinaison,
débouchant sur de nouvelles connaissances, edigpisD’'un point de vue méthodologique
par conséquent, I'étude des citations de brevetagieeffectivement de retracer leurs flux.

En revanche, comme le montre Tsoukas (2003), lagaisesances tacites ne s’approprient
pas, ne se transférent pas et ne se convertisaenEfles se manifestent dans des contextes,
sont coproduites par des acteurs qui S’y rencontrein sont en perpétuelle formation-
reformation. Elles restent donc tacites, accompaigret renforcant la production de
connaissances codifiees, mais elles n’entrent @as din processus de conversion en
connaissances codifiées. Cela ne dispense pasciearsa de travailler a améliorer les
dispositifs susceptibles de les produire par déleuees interactions sociales, relevant du care
selon Von Krogh (2003). Mais il serait illusoire deouloir « opérationnaliser » les
connaissances tacites en les rendant « plus ceslifiéTsoukas, 2003).

D’'un point de vue méthodologique, cette concepiimplique qu’on ne peut dresser un
tracage séquentiel des connaissances tacitesde ItHindicateurs de flux, ni décrire des
processus d’innovation par une combinaison de dssaaces tacites antérieures. Cela
implique aussi qu’on ne peut pas dresser une cagibg, sur le plan géographique, des flux

de connaissances tacites, mais qu’on peut parecogpiérer les réseaux dans lesquels elles se
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développent. Notre hypothese est alors que ceawuéspécessitent, pour de meilleures
interactions, une proximité située qu’aucune tetdgie « a distance » ne remplacera jamais.
1.4.Les processus de R&D et d’'innovation s’ancrerttans des réseaux

Afin de compléter notre proposition épistémiquelaléistinction entre connaissances tacites
et codifiées, il convient d’étudier la maniére dailes interagissent dans les processus
d’'innovation ancrés dans des réseaux. Nous poumms distinguer, parmi ces réseaux,
ceux qui sont fondés sur la proximité située, maumprendre en quoi I'internationalisation de
la R&D des firmes présente un intérét stratégique.

L’approche de Hagardon (2002, 2003) en terme dkebiry offre un cadre d’analyse riche,
qui permet de donner tout son sens au role desau¥ssociaux dans les processus
d’'innovation. Partant de l'idée que les innovati@mnt le résultat de la combinaison de
connaissances déja existantes, beaucoup plus quki geoduction de connaissances
nouvelles, Hagardon présente le brokering commeédaltante dialectique de deux exigences
contradictoires :

a) constituer et stabiliser des réseaux capablepralduire des innovations a partir de la
combinaison de savoirs existants, en accumulanagEsides, qui relévent des connaissances
tacites et qui rendent ces réseaux opérationnels ;

b) déstabiliser et bouleverser ces réseaux pawuplion délibérée de savoirs existants
extérieurs au réseau, dont il faut tirer parties, €@voirs étant des connaissances codifiées.
Ainsi, dans I'exemple initial de I'auteur, qui detlaboratoire de recherche constitué par T.
Edison dans les années 1870 (le Menlo Park Lalseajrandes innovations qu’il a produites,
on constate qu’Edison a d’'une part toujours sureFdés connaissances codifiées existantes,
parfois anciennes, dans son environnement (polentient lointain — global, dirait-on
aujourd’hui), et susceptibles d’étre utilement com@bs a d’autres. D’autre part il a su créer
une équipe de chercheurs coproduisant les connassatacites non transférables qui
permettaient la combinaison de ces connaissanabfées. Cette équipe était marquée par
une proximité forte.

On retrouve ici I'idée que les connaissances taa@tecodifiées ne sont pas de méme nature,
elles ne se convertissent pas les unes en lessaglies participent toutes au processus
d’'innovation, mais avec des roles différents. Lé&seaux sociaux (comme celui de T. Edison)
sont utiles et reconnus comme tels pour diffusercnnaissances codifiées de maniére plus
efficace, mais aussi pour faire naitre des conaacteEs tacites dans un processus de

coproduction, connaissances qui sont ensuite paEgtag



Il reste toutefois dans la proposition de Hagardae vision restrictive des connaissances
tacites, qu'il serait souhaitable de dépasser.ftét les connaissances tacites y sont confinées
dans un role peu technique. Il s’agit de compétenoryanisationnelles, généralistes,
transversales. Dans le Menlo Park Lab, elles sgstit®es par des relations interpersonnelles
originales entre les ingénieurs, dites « mockefjpurnées successives et ininterrompues de
travail, ponctuées de soirées enfumées et pailardébouchant un matin sur le savoir
déterminant (Hagardon, 2003). Or certaines conaates borderline a haut contenu
technique peuvent étre de nature tacite.

L'analyse du fonctionnement des communautés damsdienension cognitive (Brown et
Duguid, 1998, 2001 ; Lave et Wenger, 1990 ; Wen@€88) a permis de dépasser cette
dichotomie. La connaissance tacite rend en fait clannaissance actionnable et
opérationnalisable en installant une interdépenel@ntre “savoir comment” et “savoir quoi”,
le “savoir comment” est défini comme “la dispogitiqui permet de mettre en pratique le
savoir quoi”. L'analyse des énoncés scientifiqussglus codifiés montre qu’ils sont produits
de maniére longue et colteuse notamment en rasda wecessité d’élaborer de nombreux
savoirs intermédiaires (les “savoir comment”). lcesnaissances scientifiques se basent sur
des connaissances tacites intermédiaires. |l cohvdenc de concevoir les connaissances
tacites coproduites et partagées comme relevaahiadt registre technique que du registre
des aptitudes et comportements favorables a I'appsage (Simoni, 2005).

La distinction ainsi faite entre connaissancestdacet codifiées au sein de ces différents
dispositifs se double finalement d’'une interdép@cdadans les processus d’innovation qui
permet de s'approcher d'une définition des prasides réseaux cognitifs. T. Edison n’a pas
procédé a ses inventions successives en faisahtassynthese de connaissances codifiées
déja existantes glanées aupres des membres déssaursocial, il a dessiné une architecture
autour de plusieurs réseaux :

- un réseau global et étendu ou faire circuler desagsances codifiées,

- un réseau local autour d’'une équipe coproduisapaghgeant les connaissances tacites

indispensables a cette synthése.

Nous proposons de considérer que ce cadre danglgsmet de mieux comprendre
maintenant le sens de la démarche de localisatiom spus-tend la stratégie

d’internationalisation de la R&D des firmes.



1.5.Le role de la proximité située dans la localisan d’'un laboratoire de R&D a
I'étranger
Au vu des caractéristiques de la production de ai@sances tacites, une FMN ne peut pas,
aprés avoir repéré un territoire vivier de produttde connaissances tacites, espérer les
absorber en usant seulement de mécanismes de maitdhée peut que tenter de pénétrer ce
vivier pour participer a leur production. La firme peut pas réduire son action dans le seul
espace des transactions de marché, elle se déeedgaperment en tant qu'entité hiérarchique
et entité d’échange et de création de connaissgAcessse et alii, 2006). En d’autres termes,
ce qui est local, et qu’il faut aller chercher place en internationalisant la R&D, ce ne sont
pas des connaissances tacites en tant que telés)an processus localisés et intransférables
de leur coproduction, auxquels on cherche a ppeticiPlusieurs possibilités s’offrent a une
FMN pour cela. On peut évoquer la mobilité des chears, a travers un recrutement des
meilleurs éléments repérés. Mais il ne s'agit passasimplement de recruter des chercheurs
du territoire, il faut s'implanter sur place poeslimaintenir au sein de leur réseau (David et
Foray, 2002). Accédant du méme coup au réseaufinra global de la FMN, les chercheurs
recrutés étendent leur réseau social, et la FMN payart peut a terme articuler son réseau
intra-firme global au réseau externe local qu’alleénétré (tableau 1). Ce processus fait écho
a l'architecture des deux réseaux de T. Edison.

Tableau 1. Typologie des réseaux de la R&D globadie des firmes

Indicateur de distance| Relations du laboratoire avec Relations du laboratoire aved
son territoire local des acteurs a grande distange
_ . . d’'implantation a I'étranger géographique
Indicateur d’internalité
Relations du laboratoire
avec les autres unités de Réseau intra-firme local Réseau intra-firme global
la firme
Relations du laboratoire
avec des acteurs extérielirs Réseau externe local Réseau externe global
a la firme

Source : d’'aprés De Meyer, 1993 et Jacquier-Role &as, 2008.

Une seconde démarche, plus générale, consistear dahs un processus de territorialisation
(Jacquier-Roux, 1994). Cela suppose a la fois woalibation et une participation aux

dynamiques locales de production de connaissaacéed. La territorialisation repose sur un
renforcement du maillage local du réseau sociathdgjue chercheur dans le laboratoire. De
la méme facgon, le réseau institutionnel du labat I'étranger consolide son ancrage local

dans une démarche de territorialisation. A travies relations interpersonnelles des
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chercheurs comme a travers les plateformes tedbigoles locales, clusters, et autres
collaborations scientifiques locales avec des ugités, des concurrents et des clients, le
laboratoire a I'étranger accede aux processusssituése produisent les connaissances tacites,
mais dans un rapport de réciprocité.

En définitive la question que se pose la FMN quisage d'implanter un laboratoire a
I'étranger n’est pas « d’ou viennent les connaiseanacites et ou vont-elles, et comment les
capter ? », mais « avec qui et ou les connaissdaciss sont-elles créées ? ». Lorsqu’elle a
identifié un territoire qui est le cadre de cet@production, aucune technologie de la
communication, aucun pouvoir de négociation, aucepatation non plus ne lui permettront
de remplacer les avantages de la proximité sitoée l|p partage des connaissances tacites. Il
ne lui reste plus qu’a entrer dans une démarchbaisation, c’'est-a-dire faire en sorte
d’'« étre la », ou s’effectue le brokering décisifi bien ou se produisent des connaissances
tacites essentielles sur le plan techniqgue. C&sn nous, le sens profond de la stratégie
d’internationalisation de la R&D des firmes.

2. LE MANAGEMENT DE LA DIVERSITE DES CONNAISSANCES AU SEIN DES RESEAUX SOCIAUX
D’INNOVATION
Aprés avoir défini la question du sens de le lalisation de la R&D, il nous faut développer
celle des modalités de I'absorption des connaigsanc’intégration aux réseaux sociaux
d’'innovation suppose une autre intégration : cgdle differents réseaux sociaux des employés
impliqués dans la génération de connaissanceesadiine question de management de la
diversité cognitive se pose en effet aux FMN lotsligs constatent que les différentes
expériences de leurs ingénieurs ne sont pas fordémetualisées, en d’autres termes que le
réseau externe local ne rencontre pas le résaatfimhe local.
Nous mettons en évidence cette question et montlenmaniére archétypale sa prise en
compte par les FMN en utilisant une base d'étudésrnationales auxquelles nous avons
participé (Lam, 2003 ; Mendez, 2000 ; Verdier, 20@ans une approche évolutionniste, ces
études posaient la question des processus d'ags@ge des organisations confrontées a
I'ouverture des systemes de R&D et d’'innovation. début des années 2000, les stratégies
des firmes «high tech » ont en effet consisté @bajiser leur espace d’activité pour
poursuivre une politique d’alliances scientifiquestechnologiques. De cette maniere, s’est
poseée la question de I'absorption de connaissanegsliverses. Deux traits majeurs sont mis
en évidence en matiere de management de la d&/€lesstréseaux cognitifs. Le premier réside

dans la variété des dispositifs de gestion des aissances (2.1). La coexistence de ces
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différents dispositifs n'est pas sans poser deutddes problémes de cohérence. Et on peut
constater des efforts certains dans le sens d@diiation de ces dispositifs afin de réussir

I'insertion au sein des réseaux locaux de créat@oonnaissances (2.2).

2.1.Les FMN accumulent les dispositifs de gestiored connaissances

2.1.1. La notion de dispositif de gestion des connaissance

Cette notion est développée a partir de celle dpodgitif cognitif définie par Poitou (1997).
Les dispositifs cognitifs sont définis comme desngembles organisés et finalisés d'objets
intellectuels, articulés entre eux et distribuéssdbespace a des fins de production de biens
ou de connaissances » (Poitou, 1997). L'étude codepale difféerentes FMN permet
d’identifier plusieurs dispositifs de gestion demaissances. Ces dispositifs sont avant tout
des dispositifs organisationnels qui rassembleatmaniere similaire, des outils de gestion
articulés entre eux et distribués au sein de l'oiggion dans la perspective de faciliter la
création, la capitalisation et la diffusion des maissances. Les outils de gestion qui
composent de tels dispositifs n’ont pas tous p6la de prendre directement ou uniquement
en charge la gestion des connaissances. Du failede présence dans l'espace de
I'organisation, ils sont susceptibles d’étre uéiisa cette fin sans pour autant avoir été congus
et mis en place dans ce but. L’articulation degd®at sein d’un dispositif, puis l'articulation
des difféerents dispositifs de management des cesaiates au sein d’une organisation est une
question pratique qui souleve des enjeux de comegt de déploiement importants. Les
différents dispositifs sont présentés dans le #bl@, nous en fournissons quelques
illustrations afin de faire prendre la mesure dedigersité qui se déploie au sein des

organisations.

Tableau 2 — Les dispositifs de gestion des connaisses et leurs outils

Dispositifs Outils de gestion Finalités
Distribution des missions Organiser R&D
1. Structures . o . .
R&D Gatekeepers Centraliser et distribuer I'information
Systeme d’'information R&D Faciliter les collaborations internes et externes
2. Caodification Gestion de proiet Homogénéisation par information technique
des pro) Documentation technique pour travail R&D

- Bases de données techniques : 9 .
expériences Documentation développement produit

3. Communautés Forums Mise a niveau technique
techniques Benchmarking interne Gestion patrimoine technologique

Evaluation chef de projet

4. Evaluation desEvaluation annuelle
compétences | Promotion échelle technique

Entretiens trimestriels

Management des compétences
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2.1.2. Les différents dispositifs de gestion des connaisss

Les structures de R&D

L’évolution des structures de R&D depuis deux dée est fortement influencée par le
modele du réseau. Les structures formelles destéépents de R&D sont désignées comme
les principaux moyens d’organisation de la casgdion des connaissances. Elles répondent
au besoin d'intégration entre réseau intra-firmebgl et réseau intra-firme local. La
capitalisation est 'une des opérations qui perméa suite le partage des connaissances.
Toutefois ces structures ne formulent pas la tétales opérations de partage des
connaissances comme peuvent le suggérer les ttdGcu’articulation entre différentes
missions. Par exemple, au sein d’'une multinatiordds télécommunications, les deux
missions de recherche exploratoire d’'une part el@eloppement technologique de l'autre
éprouvent des difficultés pour s’articuler. Lesicaissances développées par chacune ne sont
pas de méme nature et leurs acteurs parvienndiafldihent a entrer en discussion autour de
problémes communs. L'orientation vers le client pdes B.U. et les collaborations
académiques des « corporate labs » ne forment pascontinuité de réflexion pour le
développement technologique de I'entreprise. Daygsawmtre multinationale de I'informatique
qui a externalisé une grande partie de ses adtidigploration aupres de grands laboratoires
de recherche, il s’agit d’organiser I'absorptiors d@mnnaissances au niveau des unités de
développement des nouveaux systemes informatiqeestansfert de connaissances est en
fait difficile. La raison principale tient aux cog@rations organisationnelles de chaque
partenaire. L'entreprise possede un fonctionnerbeneaucratique alors que les partenaires
scientifiques organisent de multiples projets deatrésultats sont diffusés liborement au sein

de la communauté scientifique.

La codification interne des connaissances: basesuieees et gestion de projet

Un second dispositif est représenté par un ensediblgils trés proches des démarches
d‘objectivation des connaissances. Il s'agit denladalité la plus explicite du management
des connaissances ainsi que parfois la modalitésxe. Deux outils principaux sont utilisés
dans cette perspective.

Le premier prend la forme de la gestion de proitdes principaux guides d’action sont
pilotés de maniére centralisée par les directianprdjet installées au niveau de chacune des
unités de R&D. Les directions de projets fournissenohacune des équipes engagées dans un

projet d’exploration ou d’'innovation une démarctendardisée de conduite des opérations.
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Ainsi cette multinationale pharmaceutique, conéstdle plusieurs fusions, qui définit depuis
un centre mondial de conception le détail des phaas de lancement et de contrble d’'un
projet. Au sein de chacune des filiales, un dirgcte projets prend en charge I'application
des procédures et leur diffusion aupres des «girgaders ». Les avancées et résultats des
projets sont partagés entre les différentes daoestide projet au moyen de documents
électroniqgues accompagnant chacun des projetsd@snents sont centralisés par le centre
de conception qui, d’'une part, compare I'efficaclgchacun des projets en termes de délai,
colt et qualité technique, d’autre part, identideproduction de nouvelles connaissances
scientifiques et techniques.

Le deuxieme outil prend la forme de bases de danta@hniquesdl] est le vecteur du besoin
d’intégration du réseau intra-firme global (tableBu Ces bases de donnéeprésentent
'outil « dédié » au management des connaissaneeglus utilisé. Elles regroupent des
éléments d’expérience dans les domaines de la ptocedes produits, des brevets, des
procédés et logiciels de conception, des testsnigebs et des procédures qualité d’'une
maniere plus générale. La base de données technigemtralise et rend disponible
'information « up to date ». Différentes bases va coexister en fonction des domaines
technologiques qui sont explorés. Ces bases sohétia fois alimentées et consultées par les
employés de R&D.

Ces deux types d’outils occupent une fonction stipphtaire de « mise en ordre » au sein de
la diversité des expériences de la multination@lette mise en ordre est justifiee par les
directions afin de coordonner la diversité des ipuas des différentes filiales. Les
laboratoires s’inscrivent dans des contextes smexéet culturels de rapport a 'emploi et a
I'activité qui ne sont jamais homogenes. La statidation des méthodes et outils de gestion
constitue un moyen de rapprocher les différentatiques des filiales. Bien que la diversité
soit recherchée, elle fait également I'objet d’'uméaagement des conditions d’exercice afin
de favoriser la diffusion interne des expériencBans ce cadre, le management des
connaissances est I'un des enjeux de I'articulatinine unité et diversité de I'organisation.

Les communautés techniques

Ce troisieme dispositif se distingue du précédeut €n entrant en complémentarité avec lui.
Les communautés techniques d’'une entreprise détmtrum pouvoir qui entre souvent en
conflit avec les orientations stratégiques. Au sei@ multinationales high-tech les
communautés techniques possedent une place imforiaans ce cas les professionnels
capitalisent pour eux-mémes les connaissancess quidduisent, ils les diffusent au sein de

cercles de spécialistes dans une perspective dmeadbminée par le progrés scientifique que
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par les projets de l'organisation. Les directiorisntteprise peuvent tirer partie de ces
communautés en entretenant la communication oaalitdnt leur épanouissement.
Dans cette multinationale diversifiée notammentsdas télécommunications, le nombre et la
taille des projets posent le probléme de la citeutades connaissances au sein des différents
départements. L’outil informatique centralisanbfdrmation technique est estimé insuffisant.
Dans chaque B.U. un forum a été mis en place. @elast dédié a la présentation de
propositions de développements technologiques etodepte-rendu d’expérience. Chaque
proposition fait I'objet d’'un examen collectif ebmhe lieu a sélection par la hiérarchie. Les
propositions retenues bénéficient d’'un soutien spiitraduit par une promotion du projet
auprés des responsables de la B.U. La diffusiorcdesaissances peut ainsi se réaliser avec
la présentation des propositions d’exploration. fizalité des présentations n’est pas
directement productive (lancement d'un nouveau gbypjmais concerne davantage le
renforcement de la cohésion de la communauté tggani
Dans cette autre multinationale de I'électroniquées télécommunications, la communauté
technique est instituée, elle comprend 300 memltiés. est organisée en domaines de
compétences afin de capitaliser les connaissace#ifiques et techniques. Les membres de
la communauté sont consultés par la directionetgreprise lors du choix des programmes et
projets, ils constituent également les comitésrdenption des ingénieurs au sein de I'échelle
technique. Les membres définissent eux-mémes lemlités de capitalisation et de partage
des connaissances en disposant de relais d’infanmaiu travers des différentes unités
(directeurs d'unité, de groupes technologiqueshefscde projet). Le fonctionnement de la
communauté est régulé par des meetings, des fotenisologiqgues et des échanges
électroniques.
L’évaluation des compétences
Ce dernier dispositif est le plus complexe de padiVersité des acteurs et des processus de
management qui le composent. Il s’agit d’'un disfifasissemblant majoritairement des outils
d’évaluation des compétences et des résultats dgdogés de R&D. Ces outils sont
principalement dédiés au fonctionnement du systa&fee management des ressources
humaines (évaluation, rémunération, promotion).rbLesage mobilise plusieurs managers :
responsables RH, chefs de projets, directeurs algrgamnmes technologiques, membres de la
communauté technique.

- L’évaluation annuelle
L’entretien annuel consiste a apprécier les résutta 'employé, ou bien ses compétences, ou

encore les deux a la fois. Il fait 'objet d’'uneéparation consistant d’une part a collecter les
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observations de plusieurs acteurs selon une proeéthitype “ 360° ”, d’'autre part a faire
réaliser par 'employé une auto-évaluation. L'etidre est conduit par un responsable des
ressources humaines qui ne dispose pas d'une gwsiaité des actes et compétences de
'employé. D'ou le recours a la procédure mentiargui mobilise essentiellement les
arguments de responsables du groupe technologigneskhest rattaché de maniére continue
'employé, et du chef de I'équipe-projet auquelappartient de maniere plus ponctuelle.
L’appréciation du chef de projet est déterminargasdla mesure ou elle concerne le travail
concret réalisé par la personne ainsi que son cdermpent en équipe. L’auto-évaluation
conduit 'employé a se prononcer sur les résutfatson activité au temps “t” eu égard aux
engagements pris en “t - 1 ”. L'entretien d’apjéon se structure donc autour de ces deux
catégories d’information. L’évaluation qui en déleouest sanctionnée par une note
synthétique qui se distribue en plusieurs niveaupeemet une rétribution différenciée sous
forme de prime.

- La promotion sur I'échelle technique
Les employés de R&D ont la possibilité de fairelégo leur carriere en termes d’expertise
technique. Au sein des multinationales étudiées, dehelles techniques se déclinent en
plusieurs grades exprimant un stade d’expériencefeggionnelle et un niveau de
rémunération. L'atteinte du sommet de I'échelleféom le statut de “ leader technique ” qui
ouvre aux postes de chef de projet ou de directelgroupe technologique. Cette promotion
est dirigée par des comités d’experts (leaderstqubs et représentants RH). Ce comité est
alimenté en propositions de candidatures par lééreints sites de R&D qui composent une
méme aire d'influence (Amériques, Europe, Asie)s @erniers effectuent une premiére
sélection des candidatures. Les candidats sontéval I'aide d’un référentiel qui est informé
a la fois par les membres du comité et les colktieors directs du candidat.

- Les entretiens trimestriels
Celui-ci est conduit par le n + 1de I'employé : directeur de laboratoire pour les
responsables métiers et les chefs de projet, gonsables métiers pour les autres employés.
Ce type d’entretien est explicitement un outil dassurance qui permet d’évaluer le niveau
d’'implication de I'employé, d’enregistrer ses attmet d’en discuter autour des objectifs de
'unité. On y confronte en fait les aspirationsiinduelles aux projets collectifs. Ces derniers
sont formalisés selon des “ criteres d’excellencecapacité de leadership, capacité de
compréhension du développement stratégique derdjmige, orientation client, capacité

d’analyse de l'information, prise en compte desoasces humaines (expertises et capacités
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cognitives), maitrise des processus de managecegdcité d'interprétation des résultats de
I'entreprise.

- L’évaluation produite par les chefs de projet
A ce niveau, I'évaluation est en fait produite pdeirprojet et réutilisée par les processus
précédents. Elle se réalise de maniere réguliereayen de revues de projet et de procédures
standards de définition et d’évaluation en termegpeérformance technique et économique.
Ces différentes évaluations mettent en partie erige activités cognitives des employés de
R&D : les domaines technologiques qu’ils ont cotsiefélaboration des connaissances a
laquelle ils ont participé, les probléemes qu’ilst @édsolu en contexte, les relations qu’ils
entretiennent avec leurs collégues qui sont ad&isburces de connaissances.
Ces évaluations sont connectées les unes aux auwtreavers des responsables fonctionnels
plus que par des bases de données. Elles peuveiicantribuer de fagcon importante a la
capitalisation des connaissances. Il reste a modgequelle maniere sont connectés ces
différents dispositifs, ce qui permet d’envisages facteurs de succés d’'un management
diversifié des connaissances au sein des multimedés.

2.2.Connexion des dispositifs : les facteurs de s d’'un management diversifié des
connaissances
2.2.1. La connexion des dispositifs
Les dispositifs analysés suggerent l'existence éseaux enchevétrés. Quels sont ces
réseaux ? Nous pouvons en identifier plusieursean de ces dispositifs. Tout d’abord le
grand réseau international de la firme qui depaisngison-mére (réseau intra-firme global)
tente de coordonner l'activité de ses filiales ustires de R&D, bases de données
techniques). Puis les réseaux d'alliances scignés et technologiques (réseau externe local
et global) structurés par les laboratoires deal@&$i (gatekeeper, communautés techniques)
ainsi que les réseaux intra-firme local de diffasibe I'expérience (évaluation au sein et
autour des projets, communautés techniques, forubmesyassemblement de ces différents
réseaux rencontre la difficulté de I'equilibre enplusieurs mouvements, certes nécessaires,
mais particulierement délicats a harmoniser : oriéatet controle des différents projets,
diversité et complémentarité des partenaires, exipbm et capitalisation d’'une maniére plus
générale. Il y a bien de ce point de vue une gimidi entre les grandes questions stratégiques
de la multinationale et les questions organisattiea du management des connaissances.
Ces questions d’articulation entre dispositifs pmauv s’appréhender suivant plusieurs

questions.
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Que s’agit-il de connecter ?

D’un point de vue normatif, la connexion entre ¢esils de gestion composant un dispositif,
puis entre dispositifs, devrait s'imposer afin deantir le fonctionnement des réseaux de la
multinationale. Le point de vue positif incite appaler les intéréts d’'une conception
contextualisée des connaissances et d'une appooghgisationnelle de leur management. En
fait les outils et dispositifs ne peuvent pas senecter par eux-mémes. Par contre les
informations qu’il est possible d’en extraire pentvétre mises en relation par des individus
qui évoluent dans plusieurs dispositifs en mémegem

Qui connecte ?

Dans leur contribution, Von Krogh, Nonaka et Ich{id000) mettent en garde contre la
croyance en l'efficacité des « chiefs knowledgeceff». lls définissent en fait plusieurs roles
complémentaires dans une perspective de facilitatdes relations entre les individus
intéressés par la création de connaissances.tdeniéent ainsi plusieurs catégories d’acteurs
gue nous retrouvons : les « corporate labs », Esagers intermédiaires et les stratéges.

Les « corporate labs » remplissent la mission qur lest confiee, a savoir catalyser les
connaissances et les rendre accessibles aux diéexteurs. Les stratéges ont le plus
souvent une ancienneté dans leur métier, ils ditiges départements de R&D et composent
les communautés techniques. Ces acteurs sont endagsg les projets de I'entreprise afin de
réaliser le progres technologique. Selon leur tation, la compétitivité de leur entreprise
se confond avec les succes qu’ils peuvent faireraptir a leur équipe dans le développement
des technologies. D’autre part, les managers irdiaires jouent un réle central dans la
connexion des différents dispositifs (Simoni, 20@8) tant que chefs de projet, responsables
de groupe technologique ou membres d’'une commurtaatéique, ces managers sont au
contact des contextes de création des connaissalseagissent afin de résoudre des
guestions de conception au contact de leurs colédars, leurs interventions consistent a
rapprocher les besoins et les sources de conneéssan

Ou se réalisent ces connexions ?

Les dispositifs sont essentiellement mis au cornextuns des autres par des managers a
'occasion de rencontres : comités d’évaluatiomuries, assemblées des communautés
techniques. Mais I'ensemble de l'organisation eeteptiellement I'espace général de
connexion des outils et dispositifs. Ce constatepts question de la conception de
I'organisation et peut rejoindre la conception denbka et Takeuchi (1998) avec le modéle
« milieu-haut-bas ». Il s’agit en fait d’'instaun@ne vigilance au sein de I'organisation pour

exploiter toutes les occasions de diffusion degérience.
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Comment se réalisent ces connexions ?

L’'analyse des différentes études de cas nous madese difficultés du partage de
connaissances. Les échanges qui peuvent se réaiiserles différents dispositifs améliorent
la diffusion des connaissances. Les acteurs les iptpliqués dans ces échanges sont les
managers intermédiaires qui ont le privilege deigiper a plusieurs espaces de création et de
capitalisation des connaissances. lls sont lesiactes plus sollicités pour la mise en relation
des autres acteurs et des outils qu’ils manipulBet.ce fait la connexion des différents
dispositifs est dépendante de la qualité des oglsitigui s’instaurent d’'une part entre les
managers intermédiaires, d’autre part entre ces amémanagers et les autres acteurs
impliqués dans les projets de conception ou l'atipnades métiers de I'entreprise. C'est
donc les compétences des managers intermédiaiiespparaissent comme les leviers
privilégiés pour la connexion des dispositifs. La&moire de ces managers et leur perception
des enjeux des technologies orientent leurs actiorsgju’ils se trouvent réunis dans un
comité de promotion des ingénieurs sur I'échellehmégque puis dans un forum afin
d’examiner les différentes propositions du jouresi’essentiellement au moyen de la capacité
des managers intermédiaires a établir des relagotre sources de connaissances et besoins

latents que les connexions entre dispositifs deses.

2.2.2. Les facteurs de succes pour le fonctionnementaseEsaux sociaux d’innovation

L’étude des modalités de connexion des dispogigfsnet de mettre en valeur quatre facteurs
d’efficience : la redondance des capteurs d’infdroma la diversité des intervenants au sein
des dispositifs, les possibilités de discussidirstcription dans la durée.

La redondance des capteurs d’information est saywésentée comme un facteur de fiabilité
des systemes de contrdle. Les différents outilgedtion mis en ceuvre au sein de chacun des
dispositifs permettent de produire de l'informatisar une méme connaissance. C’est par
exemple les résultats d’'une exploration technolagiqui sont enregistrés au sein d’'une base
de données, qui sont également collectés au maahantetour d’expérience de projet et qui
peuvent étre exposés lors d'un forum technologique.

La diversité des intervenants dans les processusapitalisation des connaissances est un
autre facteur déterminant. Ces intervenants saatr@gponsables de management de projet,
des spécialistes de l'information scientifique ethnique, des responsables de groupes
technologiques, des animateurs de forums ou bi@orendes managers des ressources
humaines. Cette diversité est une diversité d’agme sur les modes d’élaboration et de

diffusion des connaissances. Elle enrichit les ggeas de capitalisation des connaissances.
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Le troisieme facteur vient renforcer les possigdlile redondance et de diversité. Il s’agit des
possibilités de rencontre et de discussion entrenagexrs intermédiaires qui sont
effectivement organisées afin de faciliter les éges entre les différentes approches de
capitalisation. Les forums représentent un de spaces d’échange et de confrontation a
propos des développements technologiques a piieilégles différents entretiens
d’évaluation et de promotion permettent égalemant managers intermédiaires de se
retrouver autour d’expériences rapportées parrfgdayées de R&D.

Le quatrieme facteur de succes prend la formeinlgctiption dans la durée des trois premiers
facteurs. Ni la redondance, ni la diversité etesi éspaces de discussion ne peuvent avoir un
effet net s’ils ne s’inscrivent pas dans la duf@ette durée permet de stabiliser les relations et

d’établir des points fixes d’accumulation des caossences.

Conclusion

Deux questions principales ont constitué le buhdge communication : que cherchent les

FMN lorsqu’elles implantent ou prennent le contrd@le laboratoires a I'étranger ? Et

comment s’y prennent-elles afin de réaliser cetp&ration d’internationalisation des

ressources ?

Nous avons apporté des réponses a ces deux gquegliprexaminant les processus de

management des connaissances qui se déploieninadesdifférents réseaux (réseaux intra et

extra-firme local, intra et extra-firme global).iiSipparait bien que les FMN implantent des
laboratoires a I'étranger pour pénétrer des résdayxartage de connaissances tacites fondés
sur une proximité située, il apparait tout autantige capacité de management de la diversité
des dispositifs organisationnels soit nécessaire.

L’analyse des réseaux sociaux d’innovation dansgjuiels viennent s’inscrire les FMN

propose en fait deux mouvements.

- Dans le premier, la diversité des connaissancdsereltée pour alimenter les projets
d’'innovation est obtenue. Cette diversité s’accognea d’'une segmentation du
management des connaissances en plusieurs difgositacun prenant en charge une
partie des connaissances (explicite ou tacite) gims 'une de leur dimension (création
ou partage).

- Dans un second temps, les dispositifs sont cookiselon différentes modalités. La
complexité qui peut se développer au sein de llegdion risque ainsi d’étre trés
importante. Quelques principes simples en appargmesnettent de réguler les

nombreuses coordinations entre les différents sgstemes qui sont mobilisés. Nous
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avons défini ces principes sous la forme de fastaleg succés du management des
connaissances.
Nous appuyant sur une lecture de la différenceeeriinnaissances codifiées et tacites, nous
avons proposé d’admettre que les connaissancésstatint davantage coproduites avec les
acteurs des réseaux de proximité située qu’écharayéx eux. Ainsi, que I'étude porte sur la
GRH pratiquée par la FMN dans son laboratoire &alffer, notamment en termes de
recrutement et de mobilité des chercheurs, ou sueres réseaux sociaux des chercheurs, ou
encore a propos du réseau institutionnel du labweat I'objet d’analyse n’est plus la
connaissance tacite dont on suivrait le mouvenraats les processus de coproduction et de
partage de cette connaissance auxquels particlpbdeatoire.
Des recherches futures pourraient développer apatles modalités de production jointe et
de partage des connaissances entre différentessypatrties prenantes des réseaux sociaux

d’'innovation.
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