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Résumé. - Pour améliorer la gestion des compétences du service de 
maintenance à Trémery, filiale du groupe PSA, une base de compétences a été 
développée. Cette base représente un outil d'aide à la description et à l'analyse 
des compétences de l'entreprise. Elle fournit également une aide à la décision des 
nouveaux investissements en simulant l'adéquation des compétences nécessaires 
et disponibles dans un périmètre donné. Dans cet article, le contexte et l'objectif 
du développement de la base de compétences sont présentés. Ensuite, nous 
exposons la structure de la base de données relationnelle. Ses fonctionnalités sont 
présentées en troisième partie avant de conclure. 

Mots-clés: Modélisation des compétences, Base de compétences, Gestion des compétences, 
Application industrielle. 

1. Introduction 
Pour nombre d'entreprises, la gestion des compétences devient un enjeu stratégique. En 

effet, maîtriser le capital humain de l'entreprise (ses noyaux de compétences, ses compétences 

clés, ses savoirs, ses savoir-faire, ses savoir-être ... ), savoir bien l'exploiter à long, moyen et court 

termes, identifier à temps le potentiel de compétences existant et bien investir dans son 

développement ... sont des actions nécessaires à l'amélioration de la performance globale de 

l'entreprise (Prahalad et Hamel, 1994; Fahy et Smithee, 1999). Or, les compétences de 

l'entreprise constituent un ensemble important de données à manipuler. A l'évidence, la 
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maîtrise de ces données et leur gestion nécessitent l'utilisation d'un outil informatique 

approprié. Néanmoins, la seule connaissance des compétences de l'entreprise n'est pas 

suffisante ; déterminer la nécessité d'acquérir de nouvelles compétences (plans de formation, 

embauches ... ) ou savoir que l'on a suffisamment de compétences disponibles est tout aussi 

primordial. 

C'est à ce type d'outils que nous nous sommes intéressés pour améliorer la gestion des 

compétences des techniciens du service de maintenance sur le site de production de moteurs 

(essence et diesel) de Trémery du groupe PSA. En effet, nous avons développé une base de 

compétences comme outil de gestion permettant de bien maîtriser le bilan tant qualitatif que 

quantitatif des compétences acquises et requises et de simuler l'adéquation de ces deux 

dernières. 

Dans cet article, nous présentons le méta-modèle de la base de compétences développée. 

Ensuite, nous exposons le contexte et l'objectif de son développement. Puis, sa structure 

relationnelle est présentée. Nous détaillons en troisième partie les fonctionnalités d'analyse et de 

simulation de ses données et nous montrons leur importance pour la gestion des compétences. 

Dans une dernière partie, nous concluons avec des perspectives de son extension. 

2. Méta-modèle de la base de compétences 
Certaines bases de compétences ont été développées en entreprise, mais elles n'étaient pas 

fondées sur un modèle générique de compétences. Elles restent donc spécifiques à une 

entreprise et sont peu évolutives et extensibles à des nouveaux besoins. De même, des outils de 

gestion des compétences sont proposés sur le marché, mais leur modèle de base est souvent 

ignoré. Parmi ces outils, nous pouvons citer GINGO qui est un outil informatique de 

visualisation de compétence sous forme d'un arbre (Trivium/GINGO, 99). Il permet 

essentiellement de: 1) positionner les compétences particulières d'un individu par rapport aux 

compétences globales de l'entreprise et 2) positionner les compétences d'une entreprise les unes 

par rapport aux autres. Cependant, il n'est pas basé sur un modèle de référence reconnu. Son 

exploitation pour gérer les compétences pour des fins particulières (réorganisation, mutation de 

poste, conversion de poste, besoin en formation) reste difficile. 

Pour bien gérer les compétences du service de maintenance, nous avons commencé par 

une étude analytique et structurelle du concept de compétence. Nous avons dégagé quatre 

caractéristiques principales du concept de compétence: 1) deux types de compétences sont 

distingués : les compétences acquises et les compétences requises ; 2) la compétence mobilise des 

ressources structurées en catégories et sous catégories génériques, dont les principales sont: 

Savoir, Savoir-faire et Savoir-être ; 3) la compétence est mise en œuvre dans un contexte 

représenté par plusieurs aspects: les aspects organisationnel, économique et informationnel, les 

processus, le produit ... et 4) la compétence est reliée à l'accomplissement d'une ou de plusieurs 
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missions ou tâches. Nous avons adopté la définition suivante du concept de compétence: la 

compétence est une comb:inaison et une mise en œuvre de ressources dans un contexte donné 

pour atte:indre les objectifs de l'entreprise (Le Boterf, 1997; Le Boterf et al., 1997; Levy-Leboyer, 

1996). 

Ces résultats sont ensuite synthétisés sous forme d'un modèle (Figure 1) (Harzallah et 

Vemadat, 1999). Ce modèle est en cohérence avec les travaux réalisés au se:in du groupe de 

réflexion Gestion des Compétences et des Connaissances en Génie Industriel Gia, 1998 ; Boucher, 

1999 ; Franch:ini, 2000 ; Grabot et Letouzey, 2000). 

Aspect 
Organisationnel 

Technologies/ 
machines 

Aspect 
économique 

Aspect 
Informationnel 

Produit 

Processus 

Mission Individu 

Savoir théorique 

Savoir Savoir sur l'exls.tant 

Savoir procédural 

Savoir.faire formàlisit 

Savoir-faire 

Savoir•falre empirique 

Savoir.faire relationnel 

Savoir-être Savoir-faire cognitif 

Comportement 

Figure 1 : Modèle du concept de compétence. 

C'est sur ce modèle que la base de compétences que nous avons développée est fondée. 

Etant bien structuré et générique, ce modèle permet à la base de comprendre une liste homogène 

de compétences (Harzallah, 2000a) permettant une appréciation équitable des compétences du 

personnel del' entreprise, et par conséquent une gestion homogène et centralisée. 

Le projet de développement d 'une base de compétences a été lancé par le service de 

ma:intenance de Trémery, une filiale du groupe PSA qui fabrique des moteurs à essence et diesel 

pour automobiles en France. Ce service de ma:intenance occupe une place importante en 

entreprise. Il constitue une entité indépendante du service de fabrication; sa mission consiste à 

offrir des prestations à ce dernier. En effet, il entretient, répare et dépanne les machines de 

fabrication. Les processus de dépannage étant très diversifiés (correspondant à des pannes et à 

© Revue Française de Gestion Industrielle - Vol 22, n° 3 

1 



26 M. Harzallah & F. Vernadat 

des machines différentes), on peut difficilement leur associer des procédures de travail. 

L'amélioration de leur performance passe par leur affectation au temps opportun des 

compétences adéquates. D'où l'objectif de ce projet qui consistait à améliorer la performance du 

service de maintenance en se basant sur une gestion optimisée des compétences de son 

personnel. 

Ce projet s'est étalé sur trois ans. Dans un premier temps, nous avons abordé le problème 

par une étude globale du domaine. Nous avons identifié les principales missions, modélisé 

globalement les processus-maîtres et identifié les catégories de compétences requises. De cette 

étape, nous avons dégagé les caractéristiques suivantes du domaine : 

• sa mission principale est d'assurer le maintien en état de marche d'un parc de matériel de 

production et d'éviter au maximum les arrêts de production consécutifs à des pannes ; 

• un parc important et hétérogène de machines. Il comprend à peu près 2100 automates 

programmables, 400 commandes numériques, 30 robots et 1500 machines spécifiques ; 

• le processus de maintenance est un processus semi-structuré. Il diffère selon le type de 

panne et selon le matériel concerné; 

• les compétences acquises sont très diversifiées et maîtrisées à différents niveaux d'expertise ; 

Les objectifs de la gestion des compétences concernent essentiellement: 

• l'identification des compétences acquises et requises; 

• la définition d'une adéquation entre les compétences acquises et requises à court, à moyen et 

à long termes ; 

• l'optimisation de l'exploitation des ressources humaines; 

• l'amélioration de l'organisation du domaine en se basant sur les compétences des ressources 

humaines. 

Dans un deuxième temps, nous avons dû adapter notre méta-modèle générique de 

compétences au domaine étudié. Nous avons ensuite suivi plusieurs étapes pour rendre les 

résultats opérationnels. Les difficultés rencontrées sont dues en grande partie à la masse 

importante d'informations à recueillir et à mettre à jour (Harzallah et al., 1999). 

Dans ce projet, la nécessité de développer une base de compétences est apparue 

indispensable pour assurer la gestion de compétences et leur dynamique. D'ailleurs, une gestion 

centralisée de l'évolution des compétences et une gestion décentralisée de leur exploitation ont 

été prévues, dès le début du projet. Le développement de la base a commencé après l'étude de 

l'existant et l'adaptation de notre modèle au domaine d'étude. Il a ensuite subi plusieurs 

évolutions qui ont accompagné l'évolution de la liste des compétences à adopter (ou référentiel 
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de compétences) et la définition des besoins en utilisation des compétences (les fonctionnalités 

de la base de données). 

Actuellement, la base est développée sous ACCESS. Elle est mise en réseau pour 

centraliser et décentraliser son utilisation. Des règles d'accès définissent les droits d'accès de 

chaque utilisateur. 

3. Modèle relationnel de la base de compétences 

Le schéma relationnel de la base de compétences, implanté sous ACCESS, est représenté 

par la figure 2. Il comprend principalement sept tables relationnelles : 

• une table Compétences qui comprend une liste standard de compétences à affecter à chaque 

famille de technologies ou de machines ; 

• une table Technologies qui comprend l'ensemble des machines et de technologies 

stratégiques et génériques dont il faut évaluer la maîtrise ; 

• une table Famille de Technologies pour grouper les technologies et les machines en familles ; 

• une table Techniciens pour définir les individus à évaluer ; 

• deux tables Atelier et Secteur pour définir l'ensemble des ateliers et des secteurs du service 

maintenance ; 

• une table Compétences requises pour définir l'ensemble des compétences requises par une 

famille de technologie ; 

• une table Compétences acquises qui comprend l'évaluation des individus pour les 

technologies et les machines dont il faut évaluer leur maîtrise. 
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Figure 2 : Le schéma relationnel de la base de compétences. 

~29 

La définition des compétences requises par une machine ( ou une technologie) s'effectue en 

deux étapes: 1) Affectation de la machine à une famille de machines et 2) Association à cette 

famille d'un sous-ensemble de la liste standard des compétences. L'étape d'évaluation des 

compétences acquises par un individu est effectuée par machine ou par technologie et en se 

basant sur la liste de compétences associée. Chaque liste est hiérarchisée selon quatre niveaux de 

maîtrise, constituant une échelle d'évaluation de O à 4. L'utilisation d'une liste standard de 

compétences permet une évaluation relativement homogène des techniciens (Figure 3). 
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Figure 3 : Evaluation du personnel du secteur T5M12 pour la technologie 24. 

4. Les fonctionnalités de la base de compétences 

La base de compétences permet d'offrir une gestion à trois niveaux : 

29 

7:1 

• à court terme, elle aide à prendre des décisions en temps réel, en indiquant la ou les 

personnes adéquates à une activité non planifiée (une panne imprévisible); 

• à moyen terme, elle fournit une aide à l'analyse de l'existant en donnant une vision globale 

et en contribuant à orienter les actions d'amélioration continue ; 

• à long terme, elle fournit une aide à la décision pour de nouveaux investissements en 

simulant l'adéquation des compétences requises et acquises à de nouveaux ateliers ou de 

nouveaux projets. 

Les différentes fonctionnalités de la base de compétences sont regroupées en trois axes 

principaux: 1) un axe technique, 2) un axe opérationnel et 3) un axe organisationnel (Harzallah, 

OOb). 

4.1 L'axe opérationnel 

L'axe opérationnel concerne l'exploitation de la base de données à court et à moyen 

termes, notamment pour le dépannage, pour la formation et pour le choix des techniciens pour 

assurer une période de permanence. 
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Pour le dépannage, il s'agit de connaître rapidement les individus en service qui 

maîtrisent le mieux une ou deux technologies ou machines données. Pour cela, il suffit 

d'introduire la machine en panne ou ses composants dans la fonctionnalité Techniciens Mai -

Dépannage (Figure 4). La liste des personnes adéquates est affichée par ordre de niveau de 

maîtrise décroissant. Cette fonctionnalité est très utile lorsqu'on n'arrive pas à trouver une 

personne adéquate, locale par rapport à l'emplacement de la machine en panne. Elle aide ainsi à 

la décentralisation de l'exploitation des compétences disponibles. 
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Figure 4 : Liste des individus qui maîtrisent les deux technologies sélectionnées. 

Pour les besoins en techniciens pendant les périodes de permanence, il s'agit d'éviter la 

redondance de qualifications des techniciens sur les périodes de permanence (jours fériés et 

week-ends) d'identifier ainsi un groupe de techniciens apte à couvrir aux mieux les besoins des 

ateliers. Pour cela, on utilise la fonctionnalité Polyvalence Géographique qui permet de 

déterminer le niveau de maîtrise d'un ensemble d'ateliers par des techniciens (Figure 5). La 

grille utilisée à cet égard comprend en colonne les ateliers dont il faut couvrir les besoins et en 

ligne les techniciens candidats et disponibles pour ces ateliers. Les cases de cette grille 

représentent le nombre de technologies acquises et leur niveau moyen d'acquisition par 

technicien et pour un atelier concerné. Les techniciens les plus aptes à couvrir les besoins des 

ateliers sont ceux qui ont un nombre et un niveau moyen de maîtrise de technologies élevés 
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pour plusieurs ateliers considérés. Cette fonctionnalité peut servir également à la répartition des 

compétences d'expertise sur plusieurs ateliers. 

Pour la formation, il s'agit d'une part de déterminer les faiblesses en compétences dans un 

périmètre donné et, d'autre part, de connaître les techniciens concernés pour des stages libres. 

La première partie de cette fonctionnalité est réalisée par une grille permettant d'étudier 

l'adéquation des compétences acquises et requises par atelier, par secteur, par métier ... (Figure 

6). Cette grille comprend en ligne les machines et les technologies du périmètre considéré et en 

colonnes les techniciens de ce périmètre. Chaque case de cette grille représente le niveau de 

maîtrise d'une technologie par technicien. Le besoin en formation de ce périmètre est déduit de 

la partie inférieure de cette grille. 
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Figure 5 : La polyvalence électrique des techniciens du secteur T5M12 pour les ateliers du 

T5M13. 

La seconde partie de cette fonctionnalité, « Identification des techniciens concernés pour 

des stages libres», n'a pas été réalisée, étant donné l'importance du volume de travail à effectuer 

pour sa mise en œuvre, rapportée à la valeur ajoutée potentielle. 
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Figure 6: Besoin en formation de l'atelier T5C43 de point de vue électrique. 

4.2 L'axe technique 

L'axe technique concerne l'analyse des données techniques de la maintenance: 

• pour l'ensemble de l'usine, on peut analyser toutes les technologies du point de vue des 

compétences acquises. Cette analyse permet d'identifier, d'une part, les technologies clés qui 

représentent les points forts de l'entreprise (accumulation de compétences formant des pics 

dans la figure 7) et d'autre part, des lacunes ou des faiblesses de certaines technologies (les 

creux dans la figure 7). Ainsi, les besoins pour lesquels une formation ou une sous-traitance 

s'impose peuvent en être déduits. Toutefois, dans cette étude, il est nécessaire d'une part de 

prendre en compte le paramètre Basique/Stratégique relatif à une technologie afin de 

pouvoir comparer les différentes technologies entre elles. D'autre part, il faut relativiser le 

résultat SomComp (somme des niveaux de compétences acquises par technologie) suivant le 

résultat NbTech (nombre de techniciens ayant acquis une technologie) afin de prendre en 

compte l'influence des différents niveaux de maîtrise qui peut constituer le premier résultat 

(par exemple, pour une technologie donnée, avoir quatre techniciens de niveau 1 n'est pas 

équivalent à avoir un technicien de niveau 4). 
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Figure 7 : Ressources des technologies dans l'usine. 

• pour une technologie donnée, on peut déterminer la liste des techniciens qui la connaissent. 

• pour un technicien donné, on peut déterminer la liste des technologies qu'il connaît. Ceci 

permet l'adéquation de l'affectation d'un technicien à un poste donné. Il pousse ainsi à la 

mobilité des techniciens à l'intérieur de leur métier (Figure 8). 

• pour une technologie donnée, on peut identifier la répartition de ses ressources dans l'usine. 

Pour une famille de technologies, on peut identifier la répartition de ses ressources dans 

l'usine. Par exemple, la répartition des sommes de compétences acquises en Siemens (toutes 

les technologies et machines du fournisseur Siemens) dans les différents ateliers de l'usine 

(Figure 9). 
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18 Mécanisation portique PEUGEOT lnclustriAU POL YPRODI 

21 Automate APRIL ( SMC ) 25 35 50 600 

24 Automate NUM T élémécaniCfl.,le NUM 760 750 40W,E\A/, T 

26 Automate NUM Télémécanique NUM 1060 3 T5A22, T5 

27 Automate APRIL (SMC) 200 500 3 T5B41, T5 

30Automate T élémécenlque TSX 67 TSX 47 4 T5A22, T5 

31 Automate NUM Télémécanique NUM 820 3 T5A22, TS 

51 Asservissement : carte d NUM 760 30W,Eo/V, T 

56 Asservissement régul8tlo INDRAMA T 3 DVV, Eo/V, T 

67 CN INDRAMA T TRANS01 3 T5A42, T5 

158 Fraiseuse OFM : FKS GFM 720 420 4 T5.a.22 , T5 

159 Freiiseuse GFM : FKP GFM 222 4 T5072 

1 7 4 Tour Ernault Ernl!!llult ETA 3 TS,".52 

175 Tour avec des tourelles e 3 T5D72 

Figure 8 : Liste de technologies acquises par M. BLIN avec un niveau supérieur ou égal à 3. 

Cette analyse des données techniques permet d'avoir, d'une part, une vision globale des 

compétences du service maintenance afin de bien identifier ses compétences clés et d'orienter 

ainsi des nouveaux investissements en compétences et, d'autre part, des visions de différents 

niveaux de détail, ciblées sur des actions plus pointues. 
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Figure 9 : Répartition des ressources de la famille de technologies Siemens dans les différents 

ateliers. 
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4.3 L'axe organisationnel 

L'axe organisationnel concerne l'exploitation des compétences de l'entreprise à long 

terme, en optimisant 

• le regroupement des technologies de l'usine par atelier ; 

• la répartition des techniciens par atelier. 

Il peut également s'agir de déterminer les techniciens nécessaires pour un nouvel atelier 

ou une nouvelle mission. 

Cet axe se base essentiellement sur l'analyse de l'adéquation des ressources et des besoins 

de l'entreprise en compétences. Cette adéquation des compétences acquises et requises est une 

problématique complexe d'affectation des ressources (une ressource a plusieurs compétences, 

une ressource peut exploiter plusieurs compétences en même temps, une tâche peut requérir 

plusieurs compétences en même temps, les tâches et leurs durées sont aléatoires ... ). Pour cela, 

nous avons eu recours à la simulation statique. En effet, nous avons tout d'abord formulé les 

ressources existantes dans un périmètre donné, c'est-à-dire les compétences des techniciens pour 

ce périmètre. Ces ressources peuvent être exprimées par : 

• I Compétences acquises/Technologie/Périmètre. 

• Œ Compétences acquises/Technologie/Périmètre)/ nombre de techniciens de l'atelier. 

Ensuite, nous avons formulé les Besoins de ce périmètre, c'est-à-dire les compétences des 

techniciens nécessaires pour ce périmètre. Ces besoins dépendent de plusieurs critères: 

• l'aspect stratégique de la technologie, qui exprime si la compétence nécessaire est urgente ou 

non; 

• la multiplicité ou l'unicité de la technologie. Ce critère affecte le nombre de techniciens 

nécessaires ; 

• la fiabilité de la technologie (nombre de pannes). Ce critère affecte également le nombre de 

techniciens nécessaires ; 

• la complexité de la technologie. Ce critère détermine le niveau de maîtrise exigé. 

Enfin, il a fallu établir une relation d'adéquation entre les ressources et les besoins. La 

figure 10 représente la courbe des compétences acquises pour toutes les technologies de l'atelier 

TSF63 et celle des compétences requises par toutes les technologies de cet atelier. L'écart entre 

ces deux courbes permet d'évaluer s'il y a une adéquation de compétences par technologie. La 

variation de nombre et de type de techniciens (technicien débutant, moyen, expert, très expert) 

permet d'aboutir, par simulation, à un état souhaitable d'adéquation entre les deux. 
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Figure 10: Adéquation des ressources et des besoins de l'atelier T5F63 du point de vue 

électrique. 

De même que dans l'exemple de la figure 7, il faut prendre en compte, dans 

l'interprétation de ces deux courbes, l'accumulation de niveaux de maîtrise différents. 

Pour l'instant, nous avons défini une relation d'adéquation entre les besoins et les 

ressources, ce qui reste une relation relativement subjective. Elle demande à être validée par 

plusieurs simulations de cas réels. 

5. Conclusion et perspectives 

Dans cet article, nous avons décrit les fonctionnalités de la base de compétences du service 

maintenance implantée à Trémery du groupe PSA. Ces fonctionnalités sont opérationnelles et 

exploitables à court, moyen et long termes, permettant une gestion intégrée des compétences, à 

différents niveaux d'agrégation. En effet, cette base de compétences est fondée sur un méta­

modèle de compétences permettant d'aider à l'identification des compétences requises et 

acquises d'un système, d'assurer une gestion flexible des ressources de la compétence grâce à la 

possibilité de regroupement selon l'aspect souhaité par l'utilisateur: les missions, les tâches, les 

catégories des ressources .. . , d'obtenir des référentiels cohérents de compétences, pour des 

métiers différents, ayant la même base de construction, d'aider à l'affectation des individus aux 

unités d 'organisation ... 
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Au niveau du service de maintenance de Trémery, ce travail a permis de réaliser un 

inventaire des compétences existantes et nécessaires, et d'identifier leur importance. Des 

techniciens ayant des compétences similaires se sont ainsi rassemblés et leur communication a 

été favorisée. Ce travail a également sensibilisé tout le personnel du service à l'utilité du concept 

de compétence et a participé à l'instauration d'une nouvelle culture autour de ce concept. Sur le 

terrain, l'intérêt de l'exploitation de la base des compétences réside surtout dans la définition 

des besoins en formation, dans la simulation des besoins des nouveaux ateliers et dans l'aide à la 

décision des nouveaux investissements en technologie. 

Cette base de compétences est spécifique au domaine de la maintenance de Trémery, mais 

elle peut être aisément développée avec réussite dans tous les domaines de la production et de 

ses activités annexes : le schéma relationnel de la base et la majorité de ses fonctionnalités 

peuvent facilement être réutilisés et adaptés. 

L'aspect graphique de la simulation de l'adéquation des compétences est très significatif et 

parlant pour l'opérateur industriel. Toutefois, le modèle de simulation pourrait être emichi de 

diverses façons, de manière à fournir aux utilisateurs un environnement d'aide à la décision (en 

particulier par des simulations de type « what-if »). En outre, cette base étant développée pour 

gérer les compétences individuelles, l'étude de son extension à la gestion des compétences 

collectives apparaît dorénavant primordiale. En effet, il s'agit d'un besoin industriel tangible 

face à l'émergence et au développement des organisations en réseau et du commerce 

électronique. 
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