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RESUME

Si la codification des connaissances permet un échange et une dissémination des savoirs
dans toute l'organisation, ainsi qu'une réduction des temps d'acces, ['amélioration de la
qualité des missions et des relations avec les clients demeure problématique. Nous propo-
sons un modele pour la codification des connaissances composé des concepts de valeur lie
au temps et de valeur cognitive du service, apprébendés a l'aide des technologies de I'in-
Jormation intégratives (réseau de bases de connaissances) et interactives (espaces de tra-
vail partages). Le modele, appliqué a une étude de cas d une entreprise de conseil et d au-
dit engagée dans une stratégie de codification des connaissances, a permis de mettre en
évidence une amélioration significative de la valeur lice au temps et partiellement signifi-
cative de la valeur cognitive du service.

Mots-clés : Codification des connaissances, Technologies intégratives, Technologies inter-
actives, Valeur.

ABSTRACT

If knowledge codification allows an exchange and a dissemination of understanding in-
side all the organization, as well as access time reduction, the improvement of task quali-
ty and customer relationships remains problematic. We propose a model for the codifica-
tion of knowledge consisting of the concepts of service’s time value and cognitive valie
designed through integrative (repositories) and interactive (groupware) information tech-
nologies. The model, applied to a consulting firm involved in knowledge codification stra-
tegy, shows a real enbhancement of time value and more partially an improvement of the
cognitive value of the service.

Key-words: Knowledge codification, Integrative technology. Interactive technology, Value.
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I. INTRODUCTION

L'augmentation de la taille des en-
treprises de conseil et d’audit, s’inscri-
vant dans une logique de concentra-
tion, s'est accompagnée d'un
élargissement des connaissances dis-
ponibles au sein des organisations.
Dans une optique stratégique de valo-
risation, certains groupes ont choisi de
développer des stratégies de dissémi-
nation des connaissances en favorisant
leur codification a l'aide de technolo-
gies de l'information, (Empson, 2001
a). Le transfert de connaissances est
primordial pour les firmes de consul-
ting qui doivent étre capables de ré-
pondre a toute nouvelle demande
spécifique en mobilisant des connais-
sances accumulées lors des expé-
riences passées. Comme le soulignent
Brown et al. (1991), Morris et al.
(1998) ou Nonaka (1994), des indivi-
dus ou des groupes peuvent générer
de nouvelles connaissances, de facon
ad hoc, répondant aux problémes
nouveaux de clients en improvisant et
en mobilisant des méthodologies et
des savoirs existants. L’objectif du ma-
nagement des connaissances est de
permettre le transfert de connais-
sances entre services afin de rentabili-
ser les connaissances créées et profiter
du marché interne des connaissances.
Le probléeme principal auquel est
confrontée l'entreprise engagée dans
une «stratégie knowledge», est de
s'assurer que les connaissances, créées
par une équipe appartenant a un ser-
vice de l'organisation ou par des indi-
vidus, soient réutilisables par d’autres
acteurs et dans d’autres contextes, et
contribuent a l'amélioration globale
des performances. Or, ['utilisation de
connaissances mobilisées par d’autres
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(services ou individus) se heurte a un
certain nombre de problémes : adap-
tation a la nouvelle situation (Huber,
1990), danger d'utiliser des connais-
sances créées dans le passé et qui
peuvent freiner I'innovation, standar-
disation des taches dans un univers de
différenciation (Hansen et al., 2005),
ou prolifération d’informations (Nigh-
tingale, 2000).

Il y a deux mécanismes de partage
des connaissances au sein des organi-
sations, a travers des documents élec-
troniques (Hansen et al, 2007,
Connolly et al., 1990) et au cours
d’échanges interpersonnels (Hansen et
al., 2001, Reagans et al., 2003). Tout le
probléme est de savoir quel est le mé-
canisme le mieux adapté pour amélio-
rer les performances des entreprises.
La réponse 2 ce probleme est com-
plexe et contingente au type de
connaissances et a la nature des
taches. Certaines recherches (Hansen
et al., 2007) ont montré que le partage
de connaissances codifiées sous la
forme de documents électroniques
permet un gain de temps mais n'amé-
liore pas la qualité du travail et n’aug-
mente pas les compétences vis-a-vis
des clients. Ces auteurs ont démontré,
a contrario, que le partage de conseil
entre personnes améliore la qualité du
travail et permet d’accroitre ses com-
pétences vis-a-vis des clients mais
n'économise pas de temps. Ces résul-
tats font état du caractére complémen-
taire des deux mécanismes pour la
création de valeur fondée sur les
« stratégies knowledge », qui prennent
la forme de stratégies de codification
ou de stratégies de personnalisation
(Hansen et al., 1999). D’apres certains
travaux de recherche, le débat sur la
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codification des connaissances doit
tenir compte de 'avancée des Techno-
logies de I'Information (TD) qui ten-
dent a se généraliser et ont fortement
diminué le cott d’acces a I'information
(Cohendet, 2000). Nous distinguerons
deux formes de codification suppor-
tées par les technologies de I'informa-
tion : les documents électroniques
sous forme de bases de connaissances
et les espaces de travail partagés
(technologies de groupware).

L'objet de notre recherche est d'étu-
dier les stratégies knowledge de socié-
tés du secteur du conseil et d’audit, et
de comprendre les mécanismes de co-
dification des connaissances mis en
place pour gérer les connaissances.
Notre principale question de recherche
est la suivante : en quoi les méca-
nismes de codification favorisent-ils le
partage de connaissances, permettent-
ils ou non daméliorer les perfor-
mances des consultants ? Pour ré-
pondre a cette question, nous
proposons un modéle de la codifica-
tion des connaissances reposant sur les
concepts de valeur liée au temps et de
valeur cognitive du service de consul-
ting, en distinguant deux types de
technologies de codification, intégra-
tives et interactives.

Au niveau méthodologique nous
avons choisi d'étudier le Systéme de
Management des Connaissances (SMC)
d'un grand groupe international de
conseil et d'audit et de mener des en-
tretiens semi-directifs. La premiére par-
tie sera consacrée a la codification des
connaissances comme mode de mana-
gement des connaissances, dans une
seconde partie nous présenterons le
modele proposé et sa validation a par-
tir d'une €tude de cas.

II. LA CODIFICATION
DES CONNAISSANCES
DANS LES STRATEGIES
DE MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES

Pour mieux comprendre le réle de la
codification des connaissances dans les
performances du SMC il convient de
préciser dans un premier temps la natu-
re des choix stratégiques mis en place
par les sociétés pour lesquelles les
connaissances sont 2 la fois au caeur du
métier et source de compétitivité et de
différenciation. La stratégie choisie en-
traine une orientation particuliere et for-
tement marquée des mécanismes de
partage des connaissances, plus ou
moins formalisés. Lorsque la priorité est
donnée a la codification des connais-
sances, les TI vont jouer un role central
dans le partage des connaissances, en
permettant notamment d'accéder plus
rapidement aux connaissances. Plus
précisément, le secteur du consulting se
caractérise par un marché de la connais-
sance, au sein duquel la valeur percue
par le client provient du caractére spéci-
fique et unique du service délivré. En
d’'autres termes, c’est la compréhension
du contexte et de T'environnement du
client qui est crucial dans l'optique
d’'une « customisation » de la solution. En
mobilisant des connaissances, les
consultants peuvent appliquer des mo-
deles génériques mais ils doivent aussi
reconnaitre et signaler des différences
de contextes lors des interactions avec
les clients pour leur assurer qu’une so-
lution customisée appropriée va se
mettre en place (Morris, 2001).

En particulier, dans le domaine des
activités de consulting, nous retrouvons
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CODIFICATION PERSONNALISATION
MODELE Réutilisation, stock de Expertise, customisation,
connaissance, dissémination spécificités de I'actif
NATURE DES Formelles, explicites et non Tacites, Inter personnelles, plutot
CONNAISSANCES personnifiées informelles
ALLOCATION Développement d’un systeme Acquisition par embauche de
STRATEGIQUE DES de stockage et dissémination | nouvelles expertises, investissement
RESSOURCES des connaissances dans les relations inter-entreprises
NATURE DOMINANTE Standardisée, reproductible Spécifique, unique
DES MISSIONS
STRUTURATION DE LA Centralisation, et direction Décentralisation
FONCTION KNOWLEDGE knowledge importante'

SYSTEME KNOWLEDGE Réseaux informatiques de Peu développé, systeme d’aide a la
bases de données, traitement | communication inter-personnelle,e-
électronique des documents, mails, conférence téléphonique,
technologies de capitalisation vidéo conférence

ROLE DES T1 Central Secondaire
TRANSMISSION DES Combinaison Socialisation, brain-storming
CONNAISSANCES
SOURCES DE CREATION DE Rapidité, disponibilité, Adaptation a la mission, qualité de
VALEUR Multi-utilisations, diminution I'expertise, augmentation des
des coiits et des délais marges
Valeur liée au temps Valeur cognitive
du service du service
EXEMPLES Andersen Consultizng. Ernst et McKinsey & Cie, Bain & Cie
Young

Tableau 1 : Caractéristiques des stratégies de management des connaissances.

deux grandes stratégies qui caractéri-
sent les choix des firmes : la stratégie de
codification et de formalisation des
connaissances par la mise en place de
réseaux de bases de données parta-
geables, et la stratégie de personnalisa-
tion, qui accorde une place importante
a la communication inter-personnelle
comme source de valeur (Hansen et al.,
1999). Le choix des stratégies knowled-
ge implique deux logiques de création
de valeur : une logique fondée sur la
réutilisation, la disponibilit¢ et la rapidi-
té d'accés a la connaissance codifiée,
« FEUSE-EeCONOMICS » et une autre qui se

focalise sur 'individu et Pexpertise qu'il
détient «expert-economics » (Hansen,
1999). Lorsque les actifs de connais-
sances sont facilement réutilisables, les
solutions apportées aux clients sont
standardisées ou peu customisées. Les
équipes de travail sont importantes et
travaillent en bataillon sur des missions
équivalentes. Le contexte de la création
de valeur se fonde ici sur la réutilisation
des connaissances. Dans ce cas, la stra-
tégie dominante sera la codification re-
posant sur le développement de TI. Par
exemple, les activités daudit peuvent
obéir a cette logique. A linverse,

' Par exemple, chez Ersnt et Young la direction knowlege se compose de 250 personnes.

* Notons que les deux entreprises ont fusionné en 2004.
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lorsque les solutions proposées aux
clients sont spécifiques, customisées,
une petite équipe de collaborateurs est
mobilisée et les communications se font
principalement par échanges interper-
sonnels et socialisation. La stratégie re-
tenue sera la  personnalisation avec
pour principal support les modes de re-
crutement (embauche d’experts exté-
rieurs). Il s'agira ici plutdt d’activités de
conseil, (Lowendahl et al., 2001).

Nous proposons un tableau de syn-
thése (tableau 1) des caractéristiques
des deux stratégies, pour partie inspiré
des travaux de Hansen (1999) et de Lo-
wendahl ef al. (2001).

Les deux types de stratégies ne sont
pas antinomiques, cependant les firmes
orientent leurs stratégies de facon plus
marquée vers la codification ou vers la
personnalisation, Lowendahl et al
(2001). La priorité des choix concerne :
I'allocation des ressources, la stratégie
au niveau des TI, la nature dominante
des missions (standardisées ou spéci-
fiques) ainsi que les tendances au ni-
veau du portefeuille d'activités. Ces
choix induisent une structuration spéci-
fique de la fonction KM (centralisée ou
décentralisée) ainsi qu'une orientation
de la valeur recherchée (diminution des
colts, volume ou différenciation...). Les
entreprises engagées dans des straté-
gies de codification se focalisent sur la
mise en place de mécanismes de stoc-
kage et de diffusion de connaissances
formalisées par des documents électro-
niques prenant la forme d'un réseau in-
terne de bases de donnces et d'un en-
semble de technologies interactives de
travail collaboratif. Pour I'entreprise étu-

diée, la stratégie dominante est la codi-
fication des connaissances, et s'appuie
sur un réseau de bases de connais-
sances et sur des technologies interac-
tives de travail collaboratif®. Pour Lo-
wendahl (1997) et Starbuck (1992), les
firmes de services professionnels relient
fortement les connaissances des ex-
perts, enracinées dans des services ou
produits intangibles, a leur compétitivi-
té. La codification des connaissances est
donc un enjeu majeur des stratégies
knowledge du secteur du consulting,
dont l'optique est d'augmenter la réacti-
vité de l'entreprise, 1la qualité du service
propos¢ et la dimension « cognitive » de
la solution, en intégrant plus de
connaissances lors de la réalisation de
missions.

Afin de mieux cerner la probléma-
tique de la codification dans le secteur
du conseil et de I'audit, nous allons pré-
ciser la nature des connaissances mobi-
lisables avant de présenter les types de
codification, le role des TI et les mo-
deéles de valeur associés.

I1.1. Peut-on codifier les
connaissances des consultants?

Il convient dans un premier temps de
définir ce que l'on entend par codifica-
tion. Distinguons au préalable la codifi-
cation au sens strict. La naissance d'une
connaissance codifi¢e prend sa source
dans une partie de P'organisation. Une
fois repérée, la connaissance est forma-
lisée (représentée dans un langage
écrit), stockée, indexée et distribuée
aux autres parties de l'organisation au
sein de bases de données. La codifica-

* La description de bases et des technologies interactives sera développée dans le point 11.2.1.
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tion peut se définir comme un proces-
sus de stockage, d'indexation, de distri-
bution de connaissances formelles, in-
dépendamment de tout contexte. Pour
compléter cette définition nous pou-
vons élargir le concept de codification a
la standardisation des connaissances.
En particulier dans le secteur du consul-
ting, le recrutement du personnel s’ap-
puie sur un ensemble de connaissances
formalisées requises. Ce socle minimal
de connaissances, sanctionnées par un
dipléome (controle externe), est une
condition pour entrer dans des profes-
sions accréditées comme les métiers ju-
ridiques ou de conseil (Empson, 2001
a). Une partie des connaissances néces-
saires au métier de consultant est déja
inscrite dans les stocks de connais-
sances individuels, il s’agit ici d’'une co-
dification a priori ou d’'un pré-formata-
ge des comportements. De méme la
culture, le langage, le parrainage des
jeunes consultants par les seniors sont
des modes de codification ¢élargis et in-
directs des connaissances sur le métier.
Nous nous intéresserons dans notre
présentation a la codification au sens
strict, c’est-a-dire fondée sur les bases
de connaissances et les espaces de tra-
vail partagés.

II.1.1. Nature des connaissances
mobilisées

Les barricres a la codification des
connaissances sont nombreuses. Elles
ont trait a l'indissociabilité du contexte
et de la connaissance (Huber, 1990).
Les connaissances codifiées requiérent
un jugement humain pour étre appli-
quées dans un autre contexte. La codi-
fication se heurte également a « 'appro-
priabilité¢ » des connaissances, avec

100

pour hypothese sous-jacente que les
connaissances sont appropriables et
que les détenteurs de connaissances
sont conscients de ce qu'ils connais-
sent. Or certaines connaissances sont
automatiques et utilisées sans recon-
naissance particuliere (Morris et Emp-
son, 2001), d'ou la difficulté de codifier
une majorité de connaissances a priori
formalisables. La nature méme des
connaissances est problématique. Pour
Alvesson et al. (2001), les connais-
sances sont un phénomeéne dynamique,
non spécifié et ambigu et s'averent dif-
ficiles 3 manager. Les typologies des
connaissances proposées dans la littéra-
ture sont nombreuses. La plus classique
étant la distinction tacite-explicite (No-
naka, 1994, Polyani, 1975). D’autres di-
mensions peuvent étre évoquées: indi-
viduelle-organisationnelle, procédurale-
substantive ou personnelle-codifiée (Al-
vesson et al., 2002). Des recherches ont
tenté¢ de démontrer d'une part, com-
ment les individus sapproprient les
connaissances et augmentent leurs ré-
pertoires cognitifs, et d’autre part, com-
ment les connaissances deviennent or-
ganisationnelles (Tsoukas et al., 2001).
La problématique individuelle-organisa-
tionnelle est certes au centre du débat
sur la codification des connaissances,
néanmoins, nous avons choisi de nous
focaliser sur les distinctions de la
connaissance vue comme un stock ou
comme un processus car elle permet
d’aborder la problématique de la codifi-
cation relative aux documents électro-
niques (connaissances considérées
comme un stock) et aux processus col-
lectifs (base de capitalisation et espaces
de travail collaboratifs).

Afin de cerner les différentes facettes
de la connaissance et rendre compte de
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sa complexité, il convient de distinguer
le statut de la connaissance comme actif
ou stock et le statut de la connaissance
comme processus. Une premiere
école découlant du courant stratégique
de l'analyse des ressources (Penrose,
1959), Prahalad et Hamel (1990), Bar-
ney (1991), Grant (1996) estiment que
les connaissances sont des ressources
uniques, non imitables, difficilement
transférables, et sources d’avantages
concurrentiels. Les organisations sont
conceptualisées comme mécanismes de
création et dutilisation de connais-
sances. La connaissance est alors consi-
dérée comme un objet, une marchandi-
se définie objectivement et échangeable
sur un marché interne (Davenport et
Pruzack, 1998, Szulanski, 1996, Teece,
1998). La connaissance possederait
donc une valeur propre, de par sa rare-
té, sa qualité, son caractere fondamen-
tal ou «core-competence » au sens du
modele « resource-based ». Précisons ce-
pendant comme le souligne Penrose
(1959), que les ressources n‘ont pas de
valeur intrinséque, mais qu’elles en
prennent lorsqu’elles permettent de dé-
livrer des services a haute valeur ajou-
tée. Les démarches managériales
consistent alors a stocker des connais-
sances valorisées, afin de les mettre a
disposition et de les diffuser au sein des
organisations, notamment par le biais
de bases codifiées (Hansen et al., 1999).
Ces approches normatives et fonction-
nalistes (Empson 2001, a) fondent le
statut de la connaissance comme obijet
unanimement reconnu, parfaitement
identifiable et indépendant de tout
contexte individuel ou organisationnel.
Or les connaissances se situent a un ni-
veau individuel, elles sont souvent in-
dissociables d'un contexte, d’'une ac-

tion. De plus la mobilisation de
connaissances s'appuie souvent sur un
ensemble d'interrelations  intra-organi-
sationnelles (entre acteurs, entre pairs)
et inter-organisationnelles (entre I'entre-
prise et ses clients par exemple).

Une deuxieéme approche vise a consi-
dérer que les connaissances sont mobi-
lisées dans des processus et ne peuvent
étre appréhendées qu'en tant que telles.
Ce n'est pas le stock des connaissances
qui donne 2 la firme son avantage com-
pétitif mais la facon dont elles sont uti-
lis€es dans le processus de création de
valeur (Lowendahl, 2001). Prahalad et
Hamel (1990) ont suggéré que les
connaissances fondamentales peuvent
se développer et se combiner dans un
processus unique, ce qui indique un
avantage compétitif et soutenable fondé
sur les connaissances. De méme pour
Davenport et Prusak (1998), les
connaissances sont ancrées, au sein des
organisations, non seulement dans les
documents ou bases de données mais
également dans les routines organisa-
tionnelles, les processus, les pratiques
ou les normes.

Pour aborder les problématiques de
management des connaissances en par-
ticulier dans les sociétés de services
professionnels, il faut dépasser les ap-
proches centrées sur les ressources qui
considerent que les employés person-
nalisent les capacités stratégiques de la
firme en fonction des connaissances
qu'ils détiennent. Ces approches, fon-
dées sur la dimension individuelle des
connaissances, font abstraction des dy-
namiques interpersonnelles des réseaux
de pairs, des rapports sociaux qui vien-
nent enrichir les connaissances indivi-
duelles (Morris et Empson, 1998,
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Brown et Duguid, 2001). La connais-
sance peut étre alors vue comme un
processus dans une approche plus so-
ciologique, descriptive et interprétative.
Il sagit alors de comprendre « comment
la connaissance est créée, articulée, dis-
séminée a l'intérieur de 'organisation »
(Empson, 2001, a). Le processus peut
étre lié comme le souligne Huber
(1991) aux efforts nécessaires pour
adapter les connaissances 2 la réalisa-
tion d'une tiche. La perspective de ces
recherches est de mettre en valeur le
processus d'interaction entre les indivi-
dus, et son role sur la création et la dis-
sémination progressive des connais-
sances (Brown et Duguid, 1991). La
connaissance est vue comme un
construit social, développé, transmis et
maintenu au travers de situations so-
ciales (Tsoukas, 1996). Le débat entre
ces deux approches se centre en partie
sur le probleme de la formalisation et
de la codification des connaissances. La
recherche de modeles explicites de
transmission de connaissances est pro-
blématique et tend a ignorer les pro-
cessus d'interaction entre individus et le
role joué dans le transfert interperson-
nel de connaissances.

La prise en compte du contexte et du
role joué par les interactions sociales
dans le processus de décision indivi-
duel n'est pas du tout abordée dans les
systémes de management des connais-
sances fondés sur la codification des
connaissances. En effet, ces systémes
consistent 2 mettre a disposition des
bases de connaissances indexées et
structurées  sans information sur le
contexte de création. Malgré une utilité
et une utilisation certaines, la consulta-
tion des bases est insuffisante pour as-
surer une mission ou un service. Toute
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une partie des connaissances indivi-
duelles est mobilisée au cours des ex-
périences passées, lors d'échanges avec
dautres collaborateurs (pairs, experts
d'autres domaines) et se construisent
souvent lors des relations avec les
clients. Le probléme qui se pose aux or-
ganisations fondées sur les connais-
sances est de promouvoir des systémes
de management qui tiennent compte de
I'ensemble des connaissances. La co-
existence d'un KM formel et informel
est un probléme fondamental des stra-
tégies knowledge. Les firmes se heur-
tent a2 un double écueil : d’'une part les
connaissances dans le secteur du
consulting sont composées en grande
partie de connaissances subjectives, so-
cialement construites, dépendantes
d'un contexte et quelquefois ambigiies,
¢t donc difficiles 2 formaliser, (Morris
2001, Tsoukas, 1996), et d’autre part les
professionnels vont avoir du mal 2
« céder » leurs expertises en vue de les
partager (Lowendahl, 2001). Le défi des
entreprises est d'avoir la capacité d’ex-
traire et d’expliciter le plus de connais-
sances dans des structures adaptées
(bases de données) et d’encourager en
méme temps le partage de connais-
sances tacites.

Les connaissances mobilisées par les
consultants sont de différents types qu’il
convient de préciser.

II.1.2. Typologie des
connaissances des consultants

Les connaissances dans l'industrie du
consulting revétent plusieurs formes et
dépendent a la fois des caractéristiques
des missions (standard ou spécifiques),
des secteurs d'activité (industriel, com-
mercial, service), des segments de
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clientele (grandes, moyennes ou petites
entreprises) et des métiers de consul-
ting (conseil, audit, juridique, finan-
cier...). Beaucoup de travaux ont été
réalisés sur la recherche d'une typolo-
gie des connaissances dans le secteur
du consulting ou plus généralement des
industries de services professionnels.
Pour Empson (2001), les connaissances
peuvent prendre deux formes dis-
tinctes : connaissances techniques et
connaissances sur les clients. Les
connaissances techniques se compo-
sent : de connaissances sectorielles (gé-
nériques, largement répandues et parta-
gées par les entreprises du secteur,
formellement codifiées dans les sylla-
bus des examens professionnels), de
connaissances organisationnelles (spé-
cifiques a la firme, relatives a des pro-
cessus, procédures ou des produits dis-
tincts, formalisées ou tacites) et de
connaissances individuelles (découlant
des expériences passées de l'individu,
de son éducation et d'un mélange
unique de missions avec les clients)
(Morris et Empson, 1998). Les activités
de conseil et daudit ont pour objectif
de créer de la valeur au niveau de l'en-
treprise elle-méme et aussi au niveau
du client. Cette double dimension de la
valeur doit étre prise en compte au ni-
veau des choix et orientations straté-
giques en matiere de management des
connaissances. En effet il est tout aussi
important de s'intéresser a la qualité de
la relation client, 4 sa permanence et a
sa longévité, qu'a Famélioration de l'en-
vironnement de travail d'un consultant.
La focalisation des stratégies knowledge
sur la codification peut savérer dange-
reuse car toute une partie des connais-
sances mobilisées au niveau individuel
(expériences, relations intuitu perso-
nae...) n'est pas considérée.

La codification des connaissances est
un axe de management des connais-
sances qui peut étre source de création
de wvaleur sous certaines conditions.
Bien que les TI jouent un role de facili-
tateur et d’accélérateur dans la diffusion
des connaissances codifiées, la persis-
tance de connaissances informelles, ta-
cites et inter personnelles, dans les mis-
sions des consultants, contribue a la
formation d'un KM informel difficile-
ment codifiable. C'est pourquoi il
convient de préciser les conditions né-
cessaires 2 la codification des connais-
sances en distinguant la valeur au ni-
veau du temps du service et au niveau
du «contenu cognitif » des missions de
consulting tout en tenant compte de la
distinction de nature des TI (intégra-
tives et interactives).

I1.2. Stratégie de codification :
role des TI et modéle de valeurs

Dans l'application de la stratégie de
codification, les TI vont jouer un rdle
déterminant. C'est pourquoi avant de
préciser le modele de valeur associé a
la stratégie de codification, nous allons
dans un premier temps développer le
rdle central des technologies de l'infor-
mation.

IL.2.1. Le réle des technologies
de l'information dans la
codification des connaissances
des consultants

Deux technologies sont utilisées pour
codifier les connaissances, les technolo-
gies intégratives permettant la dissé-
mination en réseau de connaissances
sous forme de bases de donnces, ct les
technologies interactives consistant a
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développer des espaces de travail colla-
boratifs, Zack (1999).

Parmi les facteurs influengant la fré-
quence d'utilisation des connaissances,
Watson et Hewett (20006) distinguent
des facteurs techniques comme la faci-
lité d’acces a la technologie, 'auto-effi-
cacité informatique, ainsi que des fac-
teurs cognitifs tels la confiance dans les
sources de connaissances, la valeur des
connaissances, 'entrainement 2 ['utilisa-
tion de connaissances stockées formel-
lement. Le facteur technologique joue
un role majeur dans le succes des sys-
temes de knowledge management.
Ainsi, de nombreuses entreprises ont
mis en place des technologies orientées
knowledge comme les réseaux «lotus
note », les intranets... Un autre volet de
linfrastructure technologique est relatif
aux possibilités de communication élec-
tronique permettant aux personnes
d’échanger tres facilement des docu-
ments. Par exemple, la firme Hewlett
Packard a baptisé son systeme «envi-
ronnement opérationnel commun ». Ce
dernier est percu, par les managers
knowledge comme un outil important
pour partager des connaissances (Da-
venport, De Long, Beers, 1998).

Pour faciliter I'acces et la disponibili-
té des connaissances, les entreprises
mettent en place des technologies d'in-
tégration des connaissances en créant
et alimentant des bases knowledge. La
direction internationale du groupe de
conseil et daudit étudié a mis en
occuvre des moyens considérables pour
développer, adapter et faire évoluer

son systeme knowledge en tant qu'ou-
til stratégique et concurrentiel'. Le sec-
teur du conseil et d’audit est celui pour
lequel la valeur ajoutée du knowledge
management est la plus importante en
raison principalement de la nature des
ressources reposant sur les capacités
cognitives des collaborateurs et 1'accu-
mulation d'expériences et de connais-
sances sur les clients (Davenport, De
Long, Beers (1998), Awazu, Desouza
(2004)). Les regroupements dentre-
prises dans ce secteur témoignent de
la recherche deffets de taille permet-
tant d’accumuler des connaissances,
d’augmenter 'expertise du groupe et
de se développer dans de nombreux
domaines. Les systemes de KM, per-
mettant de stocker, diffuser, rendre ac-
cessibles toutes les connaissances ac-
cumulées au niveau international et
national, deviennent un des facteurs
clés de succes les plus importants et
les plus prometteurs pour l'avenir.
Mais ils constituent paralléelement un
des systémes de management les plus
problématiques a mettre en place,
principalement en raison de l'irréducti-
bilit¢ du caractére tacite des connais-
sances. De plus leur efficacité est diffi-
cile a évaluer (Sarvary, 1999). A titre
illustratif, précisons que le groupe de
conseil et d’audit étudié a mis en place
un systeme de bases de connaissances
tres ¢laboré comprenant plus de
50 000 bases. Etant donnée la juxtapo-
sition de plusieurs métiers (conseil,
audit, juridique et fiscal...), les bases
sont segmentées selon différents cri-
teres (cf. tableau 2).

"« Notre groupe de conseil et d'audit est reconnu comme un des leaders dans le domaine du Knowledge
management avec la mise en place d'une organisation et le développement de solutions internes permettant
une émulation des connaissances et du savoir de plus de 100 000 collaborateurs i travers le monde » (sour-

ce @ site officiel du groupe).
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Bases Bases sectorielles | Bases Bases Bases études | Bases

techniques marketing métier internes, administratives
externes

- Normes - Exemples : - Proposition | - Bases - Lotus note, | - Processus de

profession- Telecom, grande de mission par ligne - revue de gestion des

nelles, régle- distribution, réutilisable de service presse compétences et

mentation en software, santé. .. - fichier (conseil, _ abonnement | 4 évaluation,

vigueur - « Business commercial, | audit, international - suivi des

(par exemple intelligence - fiches corporate | 5 certaines missions,

pour |audit, memorandum » produit, finance...) SOurces. .. - calendrier de

c'est la base la (revues de presse exemples de formation. ..

plus consultée) | sur un secteur) livrables...

Tableau 2 : La segmentation des bases de connaissances chez le groupe étudié.

Précisons maintenant les fondements
théoriques du modele de codification
Proposé.

I11.2.2. Modéle de valeur
de la codification

Nous désignerons la valeur liée au
temps et la valeur cognitive du service
a laide du modele proposé par Argote
et al. (1995) relatif a la productivité des
organisations de service ou manufactu-
rieres, et adapté par Hansen et al.
(2007) aux entreprises utilisant de facon
intensive des connaissances. Selon ces
travaux on peut distinguer trois indica-
teurs critiques de la productivité du tra-
vail fondée sur les connaissances : le
temps gagné en mobilisant les res-
sources cognitives  des  organisations
(valeur liée au temps), 'amélioration de
la qualité du travail et 'habileté a en-
voyer des signaux de compétence 2
destination des clients comme résultats
de la levée de connaissances (valeur
cognitive).

Leffet temps peut étre simultanément
appréhendé par une baisse des colts
li¢ notamment 2a I'existence deffets
d'apprentissage (Argote et al., 1990) et
par une diminution des temps de réali-

sation de services, (Hansen, 2007). Si
nous reprenons le concept de courbe
d'apprentissage, développé tradition-
nellement en analyse stratégique, nous
pouvons l'adapter au contexte du ma-
nagement des connaissances. Des re-
cherches centrées sur le KM ont mis en
évidence les effets d'apprentissage et
d’expérience pouvant se mesurer par la
baisse du colt unitaire au fur et a me-
sure de l'augmentation de la produc-
tion. Argote, Darr et Epple (1995), en
étudiant un secteur de service de res-
tauration rapide composé de plusieurs
réseaux de franchise de service, ont mis
en évidence une courbe d'apprentissa-
ge et une baisse significative du colt de
production. Malgré une dépréciation
des connaissances acquises par «lear-
ning by doing » principalement en rai-
son d'un fort turn over (plus de 300 %
dans le cas étudié), I'existence d’un ap-
prentissage spécifique a l'activité de ser-
vices facilite le transfert des connais-
sances entre magasins d'un méme
réseau de franchise. En ce qui concerne
la diminution des temps de réalisation
des missions, il faut considérer les effets
de Tapprentissage de T'outil informa-
tique et de son perfectionnement. Le
facteur technologique joue ici un role
majeur. Certaines recherches montrent
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que les connaissances enracinées dans
la technologie sont plus résistantes que
celles enracinées au niveau individuel
(Argote, Darr et Epple, 1995). Les TI
jouent un réle central dans la rapidité
d’acceés aux bases de connaissances,
tant au niveau de loptimisation des
temps d'accés quau niveau de la perti-
nence des moteurs de recherche et de
I'indexation des bases. De méme une
actualisation réguliere des bases de
connaissances, ainsi qu'une sécurisa-
tion des données notamment par res-
triction des accés sont des facteurs im-
portants d’'amélioration de la valeur
temps.

Du point de vue cognitif, 'améliora-
tion de la valeur du service a trait au
transfert de connaissances et a leur ré-
utilisation dans d'autres contextes. La
problématique du transfert de connais-
sances a été abondamment étudiée
dans les recherches sur le KM (Alavi et
Leidner, 2001, Argote L., Ingram P,
2000). Dans le cadre de la probléma-
tique de la codification des connais-
sances, le transfert des connaissances
est intimement li¢ au probléme de la
confiance dans l'outil informatique
(bases, échanges électroniques). De
méme, la confiance dans le contenu des
connaissances transférées par voie élec-
tronique est au coeur d'un transfert
réussi. Une fois le transfert de connais-
sances réalisé, leur réutilisation dans
dautres contextes n'est pas immédiate
et demande, dans certains cas, de pro-
fondes adaptations (Markus, 2001). Les
concepts de valeur liée au temps et de
valeur cognitive, identifiés d'un point
de vue théorique, vont étre utilisés pour
la construction d'un modele de la codi-
fication des connaissances appliqué au
secteur du conseil et de 'audit.
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II. LA CODIFICATION

DES CONNAISSANCES

DES CONSULTANTS :
PROPOSITION D’UN MODELE

Pour mieux cerner les déterminants
de la codification des connaissances
nous proposons un modele de la valeur
liée au temps et la valeur cognitive du
service appréhendé a l'aide des TI inté-
gratives et interactives en support de la
codification. Ce modele ainsi que sa va-
lidation auprés du groupe de conseil et
d'audit étudié font I'objet des points sui-
vants.

II1.1. Le modéele de
la codification des connaissances
des consultants

Notre objectif est ici de cerner les dé-
terminants de l'amélioration de la va-
leur liée au temps et de la valeur co-
gnitive du service en distinguant les
technologies intégratives et interactives
qui semblent jouer des rdles différents
et complémentaires dans la codification
des connaissances. Le modele proposé
(tableau 3), sera abordé dans un pre-
mier temps au niveau de I'axe de valo-
risation du temps du service (valeur
temps) puis au niveau de l'axe de valo-
risation du contenu cognitif du service
(valeur cognitive).

IIL1.1. I’'axe de valorisation
du temps du service

Pour améliorer lindicateur temps il
convient (Tableau 3) de tenir compte a
la fois de la diminution des colts d’ac-
ces et de traitement de la codification
des connaissances et de la diminution

Rep?&ﬁiﬁ@é?ﬁl\ﬂ}ﬁﬁeb%rﬁﬁfggﬁﬂl%Tfi‘éscopyright owner. Further reproduction prohibited without permissidn.




Janicot and Mignon: Vers un modéle de codification des connaissances : nature et pers

VERS UN MODELE DE CODIFICATION DES CONNAISSANCES : NATURE ET PERSPECTIVES

VALEUR LIEE AU TEMPS | VALEUR COGNITIVE
Diminution du cott d’acces Confiance d'utilisation et
TECHNOLOGIES | Documents pertinence des sources :
électroniques, | pyminution du temps d'acces - les bases techniques
bases et sectorielles
- Indexation
- les bases de
INTEGRATIVES - Organisation méthodologies et de
best practices
Echange sécurisé Confiance de socialisation
Espaces de d’informations client « électronique » des
travail échanges avec les clients
personnels
TECHNGCLOGIES
Capitalisation des
connaissances client
INTERACTIVES Structuration des échanges Prise en compte de la
Espaces de pluralité des expertises
travail
collectifs Mémorisation des échanges Socialisation « électronique »
des échanges

Tableau 3 : Modéle des axes de valorisation de la codification
des connaissances des consultants.

des temps d'acces. La diminution des
colits d'acces est permise par 'amélio-
ration des caractéristiques techniques
des technologies de l'information. Les
avancées rapides de ces technologies
ont créé des incitations pour identifier
des sources de connaissances dans les
organisations et pour développer des
procédures systématiques de dissémi-
nation des connaissances (Empson,
2001 a). Les entreprises engagées dans
des stratégies de codification investis-

sent lourdement dans les technologies
de l'information dans le but de connec-
ter les gens au travers des connais-
sances codifiées réutilisables (Hansen
et al, 1999). Notons ¢galement que,
pour les grandes entreprises, la dimi-
nution du cott dacces est due égale-
ment 2 un amortissement des investis-
sements des TI sur un nombre
important d'utilisateurs®. De méme, on
constate une amélioration des temps
de réponse des systémes, en raison du

* Les fusions ot acquisitions dans le secteur du conseil et de Faudit sont en partie motivées par la recherche
d'économie d'échelle y compris au niveau des TI et des systémes knowledge,
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progres technologique mais également
griace a une organisation et a une seg-
mentation des bases. Lorsque les ac-
teurs sont confrontés 2 une multitude
d’'informations, la présence d'un
nombre trop important de bases est un
facteur de découragement et de non
utilisation, (Hansen et al., 2001). C'est
pourquoi la segmentation des bases
par métiers, secteurs..., permet de ci-
bler et d'orienter l'acceés aux bases
knowledge. La mise en place de por-
tails et de moteurs de recherche perti-
nents est aussi indispensable 2 la rapi-
dit¢ de consultation.

Au niveau des technologies interac-
tives, 'amélioration de la valeur liée au
temps est fondée, d’'une part, sur la ca-
pitalisation individuelle des connais-
sances. La possibilité d’archiver et d’or-
ganiser des dossiers par client permet
au consultant d’accéder plus rapide-
ment aux missions antérieures sans
manipulation de dossiers papier. De
plus, en créant des espaces personna-
lisés, électroniques et sécurisés,
I'échange et le partage d'informations
et de connaissances avec les clients
sont facilités et plus rapides. D’autre
part, au niveau collectif, les technolo-
gies de travail collaboratif entrainent la
création d’espaces de travail partagé
en structurant (forum) et en mémori-
sant les échanges (tracabilité). Les per-
sonnes participant 2 un méme projet
peuvent échanger de maniére diachro-
nique, ce qui permet de saffranchir
des incompatibilités d’emploi du
temps et de réduire ainsi le temps glo-
bal associé au projet. Les TI a travers la
codification des connaissances jouent
donc un réle central dans 'améliora-
tion de la valeur liée au temps du ser-
vice, il semble plus difficile de cerner
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les améliorations de la valeur cognitive
du service liées a la codification (Han-
sen, 2007, Morris, 2001).

1I1.1.2. L'axe de valorisation
du contenu cognitif du service
(valeur cognitive)

Lorsque les systemes de manage-
ment des connaissances fondés sur
les technologies sont présents, leur ef-
ficacité va dépendre d’'une combinai-
son appropriée d'incitations person-
nelles et de normes culturelles de
confiance et de coopération (Amit et
Schoemaker, 1993, Morris et Empson,
1998, Starbuck, 1992). C'est pourquoi
la codification des connaissances peut
améliorer la valeur cognitive du servi-
ce, si des conditions favorisent le dé-
veloppement d’une confiance : celle
du consultant envers les connais-
sances codifiées dans les bases, mais
aussi celle entre collaborateurs (lors
de la participation 4 un projet col-
laboratif), et enfin celle entre le
consultant et ses clients (confiance
professionnelle, respect de la confi-
dentialité). En effet, au niveau de
I'échange de documents électroniques
via les technologies intégratives, une
confiance d'utilisation doit se mettre
en place entre le consultant et le reste
de l'organisation (les bases knowled-
ge sont créées par d’autres acteurs de
l'organisation et mises 2 disposition
par la direction knowledge). De
méme les mécanismes visant 2 amé-
liorer la pertinence des sources, obte-
nue notamment par une indexation
adaptée des bases, ont pour objectif
de favoriser une bonne adéquation
des connaissances codifiées aux be-
soins du consultant.
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En ce qui concerne les technologies
interactives, les espaces de travail avec
les clients peuvent favoriser la consoli-
dation d'une confiance de socialisation
« électronique »* au travers de forums de
discussion. Au niveau des espaces col-
lectifs, I'élaboration d'un dossier élec-
tronique facilite une pluralité des ex-
pertises, nécessaire dans le cas de
dossiers complexes. La socialisation
« électronique » des échanges conduit ici
a la construction et a l'enrichissement
de la solution au travers de discussions
et d’échange de points de vue. 11 est dif-
ficile de cerner de fagon précise les ap-
ports diftérenciés des deux technolo-
gies a l'amélioration de la valeur
cognitive du service, certaines études
tendent a2 montrer que les technologies
interactives de codification sont plus
prometteuses que les technologies inté-
gratives, (Cohendet et Steinmueller,
2000). Ces résultats font apparaitre une
mixité de codification et de socialisation
(sous forme électronique) des solutions
de travail collaboratif. Le modele d'ana-
lyse des valeurs temps et cognitive du
service a été appliqué a notre étude de
cas, ce qui a permis de dégager certains
résultats. Nous allons auparavant préci-
ser la méthodologie utilisée.

II1.2. Choix méthodologiques

Nous avons choisi d’observer une or-
ganisation ayant développé un systéme
de management des connaissances cen-
tré sur la mise a disposition de connais-
sances et de savoirs, et sur leur capita-

lisation. Nous nous sommes intéressés
au secteur du conseil et de 'audit pour
lequel la qualité du systeme de mana-
gement des connaissances est un axe
stratégique majeur. L'entreprise choisie
est une des « big four » dans le domaine
du conseil, affichant un savoir-faire en
maticre de partage des connaissances
entre consultants grice & des systemes
sophistiqués de bases de connais-
sances.

Chiffres clés
Effectif : 103 000 collaborateurs
Présent sur 140 pays
689 bureaux
Domaines d’activité stratégique
Juridique et fiscal, audit, conseil,
corporate finance
PME (petite et moyenne entreprise)
GE (grande entreprise)

En nous centrant sur un pole géogra-
phique du groupe : le pdle Méditerra-
née, nous cherchons 2 connaitre les im-
pacts de la stratégie affichée (au niveau
de la direction) et des moyens mis en
ceuvre (bases de connaissances) a tra-
vers les perceptions des collaborateurs
a un niveau local. Nous avons réalisé
un entretien exploratoire suivi de sept
entretiens semi-directifs (deux a trois
heures chacun) aupres des personnes
suivantes (sur la base du guide d'entre-
tien).” Les témoignages ont €té recueillis
auprés : d'un cadre Senior Manager
spécialiste de conseil (Senior Manager
Conseil), d’'un cadre Junior spécialiste
en conseil (Junior Manager Conseil),
d'un cadre Senior Manager spécialisé

* Au sens de Nonaka (1994).

Le guide d'entretien a été structuré en quatre parties @ I'objet du Knowledge Management, les dimensions
organisationnelles, relationnelles et culturelles du transfert, 'impact du Knowledge Management sur la per-

formance, la vision idéale du Knowledge Management.
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en audit ayant des fonctions de know-
ledge manager (Senior Manager Audit,
Knowledge Manager), d'un cadre en
marketing et communication ayant des
fonctions de facilitateur knowledge
(Responsable Marketing et Communica-
tion, Facilitateur Knowledge), d'un
cadre Senior Manager spécialiste d’audit
(Senior Manager Audit), et de deux
cadres Junior spécialisés en audit (Ju-
nior Manager Audit). Nous nous
sommes donc principalement intéressés
a deux métiers : celui de l'audit et celui
du conseil en distinguant notamment
les cadres Senior et les cadres Junior.

Cette méthodologie qualitative et in-
terprétativiste a pour objectif de cerner
les opinions des acteurs i travers les ré-
cits approfondis des perceptions du
systeme de management des connais-
sances et de l'impact sur les différents
métiers. Les entretiens ont été enregis-
trés, entiérement retranscrits, codés
puis synthétisés sous forme de matrices
de réles (Miles et Huberman, 1994). Ces
dernieres permettent d’avoir une repré-
sentation centrée sur des thémes récur-
rents identifiés a partir d'un volume im-
portant d’informations.

HI.3. Validations du modele

La stratégie affichée par le groupe est
la codification des connaissances. En
effet, le groupe favorise et promeut le
partage et le transfert des connaissances
en prenant appui sur des TI de codifi-
cation. Nous nous intéressons ici a 'ap-
port de la codification des connais-
sances du point de vue de la valeur liée
au temps et de la valeur cognitive du
service. En accord avec la littérature,
nous avons pu observer dans notre
¢tude de cas que les obstacles a la co-
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dification des connaissances sont nom-
breux et viennent entraver la qualité
des missions. Par exemple un manque
de confiance dans les sources, une cul-
ture fondée sur une compétition inter-
ne, une forte autonomie des collabora-
teurs ainsi qu'une absence de dispositifs
d'incitations (Janicot, Mignon, 2006), di-
minuent fortement les bénéfices de la
codification des connaissances. De
méme la persistance des échanges in-
formels de connaissances en dehors
des dispositifs formels mis en place au
niveau du KM, limite la portée des stra-
tégies de codification. Cependant les
collaborateurs apprécient et utilisent de
facon intensive les dispositifs knowled-
ge. Les bases sont consultées quoti-
diennement, les espaces de travail élec-
troniques sont sollicités tant au niveau
individuel quau niveau collectif. L'utili-
sation de connaissances codifiées et les
échanges électroniques ne sont pas
sans effet sur 'amélioration de la valeur
liée au temps et de la valeur cognitive
du service de conseil et d’audit. Nous
allons maintenant préciser les résultats
obtenus relatifs 4 'impact de la stratégie
de codification sur la valeur liée au
temps puis sur la valeur cognitive du
service.

II1.3.1. Codification et valeur lice
au temps du service

Afin d'illustrer notre propos, une ma-
trice par roles sur le théme de l'utilisa-
tion (annexe 1) a été construite afin de
synthétiser les récits des collaborateurs
sur les themes de la fréquence d'utilisa-
tion des bases, les aspects TI, les as-
pects relatifs a 'indexation et a I'organi-
sation des bases. Une deuxieme matrice
regroupe les points de vue des consul-
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tants sur le théeme de la capitalisation
(annexe 2), et plus précisément sur les
bases de capitalisation et les espaces de
travail collaboratif. Dans cette présenta-
tion, nous distinguerons deux métiers
principaux, I'audit et le conseil, et deux
grades, Senior et Junior manager.

Il ressort que Poutil informatique (ré-
seau de bases knowledge lotus note)
est au centre du dispositif KM et qu’il
est apprécié par les collaborateurs. En
ce qui concerne les bases, leur existen-
ce est un moteur important pour la re-
cherche de connaissances. Les bases
sont consultées de facon intensive, no-
tamment par les consultants en audit
pour lesquels l'utilisation est journaliere
(Senior Manager Audit, Junior Manager
Audit), alors qu'au niveau du métier du
conseil la consultation se fait essentiel-
lement en début de mission (Senior Ma-
nager Conseil, Junior Manager Conseil).
Le recours aux connaissances codifiées
est semble-t-il incontournable, certains
nous ont affirmé qu’ils ne pourraient
plus revenir en arriere ni se passer du
réseau des bases knowledge. Comme
indiqué dans le modele proposé, I'amé-
lioration de la valeur liée au temps est
effective lorsque l'on peut constater
une réduction des colts d’acces et une
plus grande rapidité de consultation des
ihases knowledge. En ce qui concerne
Ja diminution du coQt d’acces il est ap-
paru que la stratégie du groupe, centrée
sur le développement du systeme de
rmanagement des connaissances, en-
gendre des investissements consé-
quents réalisés chaque année. Du fait
de la taille du groupe et de sa croissan-

ce par fusion-acquisition, des écono-
mies d'échelle sont recherchées dans la
codification et la dissémination interna-
tionale des connaissances.

Au niveau de la réduction des temps
d'accés, nous avons pu recueillir un
certain nombre d’opinions. L'outil infor-
matique est percu comme performant,
des défaillances techniques seraient
rédhibitoires. La rapidit¢ dacces aux
connaissances codifiées et les temps de
réponse sont des facteurs de satisfac-
tion générale. Cependant, la rapidité
d'acces est plus dangereusement mena-
cée par le probleme de la trop grande
quantit¢ de bases disponibles. Une
abondance de connaissances est préju-
diciable et la nécessité de trier les
sources augmente de facon non négli-
geable le temps d’accés aux connais-
sances, ce qui peut-étre un facteur de
découragement. Cest pourquoi la di-
rection knowledge du groupe a pris en
compte ce probléme crucial en simpli-
fiant et en homogénéisant les bases (di-
minution du nombre de bases, unicité
des moteurs de recherche) et en créant
des outils d’organisation et de présenta-
tion (cartes et portails de présentation
des bases). Grice notamment aux nou-
velles orientations stratégiques en ma-
tiere de knowledge, la priorité n'étant
plus au recensement mais a l'organisa-
tion et a la simplification des sources.
De plus afin d'améliorer la rapidité
d’'acces a la connaissance codifiée, la di-
rection KM a aussi mis en place un sys-
teme dalerte® permettant la mise 2
disposition ciblée de documents élec-
troniques. Les efforts continus de la di-

* Dans le groupe étudié, un systeme d'acheminement automatis¢ de nouveaux documents fonction d'une
série de mots ¢lés sélectionnés par le consultant, permet a ce dernier de recevoir les actualisations par theéme,

sans recherche personnelle supplémentaire.
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rection KM pour organiser et mettre 2
jour les bases sont unanimement pergus
et appréciés par 'ensemble des acteurs.
La valeur liée au temps est donc globa-
lement améliorée, sans distinction de
métier ou de grade, par la codification
des connaissances comme en témoigne
I'utilisation intensive et la place centra-
le de l'outil.

Les technologies interactives jouent
également un réle dans 'amélioration
de la valeur liée au temps du service, au
niveau des possibilités de capitalisation
individuelle des connaissances sur les
clients, et au niveau du partage électro-
nique de connaissances entre collabo-
rateurs. Au niveau individuel, les zones
de capitalisation sont également utili-
sées, notamment par les consultants en
audit (senior et junior), dans une op-
tique de capitalisation temporelle des
connaissances sur les clients d'une
année a 'autre, mais également dans le
but d’échanger une partie des connais-
sances avec le client sous forme de
zones d'échanges sécurisées. Les TI
permettent ici de structurer, organiser et
mémoriser les connaissances indivi-
duelles par client, et aussi de substituer
des modes classiques d'échange d'in-
formations par des modes électroniques
sécurisés dans l'objectif de réduire le
temps global de traitement d’'une mis-
sion. La qualité de la relation client
(confiance, fidélisation) est ici primor-
diale pour permettre de tels échanges.
Au niveau collectif, les espaces électro-
niques de collaboration sont utilisés et
sollicités par les personnes interrogées
pour traiter des dossiers importants, no-
tamment en raison de la facilité et de la
rapidité d’acces. L'utilisation d’espaces
de travail électroniques permet de trai-
ter des missions complexes faisant in-
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tervenir plusieurs expertises. Dans le
groupe, le recours aux technologies in-
teractives permet la gestion de dossier
électronique partagé entre plusieurs
collaborateurs, tant au niveau de ['audit
(Junior et Senior Manager Audit) avec la
mise en place d'une plateforme logi-
cielle partagée, quau niveau du
conseil, lors d'échanges collaboratifs
multi-sites  (Junior Manager Conseil).
Chacun participe ainsi a I'élaboration
de la solution client. Les Tl permettent
ainsi une structuration et une mémori-
sation de connaissances collectives,
dans une optique de diminution des
cotts et des délais de coordination.

Les résultats font état d'une réduction
des temps d’acces aux documents élec-
troniques, d’une utilisation fréquente
des technologies interactives tant au ni-
veau individuel quau niveau collectif.
Les collaborateurs paraissent globale-
ment satisfaits des outils, qu'ils trouvent
performants. Les T1 intégratives et inter-
actives contribuent donc effectivement
a lamélioration de la valeur liée au
temps du service, cependant si l'accés
aux connaissances est facilité, le pro-
bleme central de toute stratégie KM et
en particulier la stratégie de codifica-
tion, demeure 'amélioration de la qua-
lit¢ des missions et des relations avec
les clients, et donc de la valeur cogniti-
ve du service.

IIL.3.2. Codification et valeur
cognitive du service

La difficulté majeure de la codification
des connaissances demeure la création
de valeur cognitive tant au niveau des
documents électroniques qu'au niveau
des groupware. Comme une grande
part des connaissances mobilisées est
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tacite, interpersonnelle, et se construit
dans la relation client, il parait théori-
quement difficile de soutenir que de
telles connaissances puissent €tre codi-
fiées. Cependant des connaissances co-
difiées sont utilisées, les consultations
des bases sont fréquentes, le traitement
de gros dossiers est en partie supporté
par des technologies interactives qui
permettent la participation de plusieurs
experts. Malgré une utilisation certaine
des connaissances codifiées, qui n'est
pas sans effet sur 'amélioration de la
valeur cognitive du service, un des pro-
blemes centraux de la codification est
celui de la confiance nécessaire a l'utili-
sation de sources de connaissances dis-
séminées dans toute I'organisation.

Au niveau des technologies intégra-
tives, les entretiens avec les consultants
ont révélé que les bases de connais-
sances les plus utilisées sont les bases
techniques, les bases sectorielles et les
bases externes. Comme nous lindi-
quent les éléments recueillis (annexe
1), ces bases sont utilisées, par les deux
types de consultants (audit et conseil),
dans les phases préparatoires des mis-
sions, ce qui laisse présager une certai-
ne confiance dans lutilisation de ces
sources. Comme une partie des
connaissances des consultants est de
nature technique, les bases utilisées
permettent I'actualisation et la diffusion
des techniques de consulting, tant du
point de vue de l'audit que du conseil.
L'utilisation des bases de méthodologie
et des meilleures pratiques est plus pro-
blématique. En effet, ces bases ne sont
pour l'instant que des bases de descrip-

tifs de missions. Les consultants ne sem-
blent pas favorables a l'utilisation et a
l'intériorisation de méthodes de travail
et de méthodologies créées par d’autres
collaborateurs. Ils recherchent surtout
des idées nouvelles sur la forme (pré-
sentation power point) et plus difficile-
ment sur le fond (Senior Manager
Conseil). La confiance au niveau de la
codification des connaissances métho-
dologiques est donc, pour certains mé-
tiers, notamment le conseil, trés faible.
En ce qui concerne les métiers de I'au-
dit il semblerait que les connaissances
mobilisées soient plus aptes a la codifi-
cation et au transfert, car il s'agit sou-
vent dappliquer des principes profes-
sionnels, des regles de conduite
partagées par toute la profession des
auditeurs. Le recours aux bases de ca-
pitalisation, courant dans le secteur de
l'audit, est encore plus marqué au ni-
veau des Managers Juniors. En effet, les
entretiens aupres des Managers Juniors
Audit ont mis en évidence lintérét et
l'apport significatifs des bases de best
practices et des logiciels daudit’. Ces
logiciels permettent d’'une part, de capi-
taliser toutes les ¢tapes relatives a un
dossier et de les rendre accessibles 2
certains auditeurs et d'autre part, de
mettre a disposition des méthodologies,
pour créer, par exemple, des docu-
ments ou des rapports généraux relatifs
a tels types d'entreprises. Ce logiciel
offre un cadre normatif trés apprécié
des auditeurs et plus particulierement
des Juniors. Ce mode de capitalisation a
pour objectif premier d'éviter la perte
d'informations et de données grice a

’ La direction KM du groupe étudié a mis en place un logiciel d'audit : GAMX (Global Audit Methodology
Exchange) qui regroupe, par étapes de traitement, tous les documents sur une mission d'audit relative a un

client.
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leur centralisation, mais contribue aussi
a renforcer la fiabilisation des dé-
marches d’audit aupres des clients. Une
méme méthodologie d'audit dite « mai-
son» est diffusée et utilisé par l'en-
semble des auditeurs du groupe. De
plus, il est apparu que la confiance en-
vers les sources méthodologiques rela-
tives au métier de I'audit, est effective et
entraine une utilisation intensive. Les
fondements de cette confiance ont trait
aux aspects de sécurité des données
grice a un cryptage et a un acces sé-
lectif (Junior Manager Audit). 1l
convient cependant de souligner que
les bases de capitalisation en audit ont
pour objectif premier de sauvegarder et
de stocker les informations des mis-
sions précédentes et de les rendre dis-
ponibles a un nombre dauditeurs sé-
lectionnés. Il ne s'agit pas concretement
de décrire des méthodologies spéci-
fiques, novatrices dans le secteur de
l'audit.

A contrario, au niveau du métier du
conseil, les acteurs sont plus dubitatifs
et moins enclins a utiliser des sources
méthodologiques codifiées. Du point
de vue du manager junior en conseil, il
y a utilisation d’'une base qualité, com-
portant les différentes étapes a respec-
ter pour bien vendre une mission, mal-
gré le caractére normatif de la
démarche, elle s'avére étre une perte de
temps et est peu utilisée également en
raison du manque d'incitations ou de
sanctions. D'un point de vue cognitif, la
base de capitalisation en conseil n'est
que peu exploitée, et les connaissances
codifiées sont percues comme peu per-
tinentes. Les acteurs sont par contre de-

mandeurs d’'une base commerciale, re-
prenant la liste des clients et des
contacts issus des missions précédentes
(Junior Manager Conseil). Ces résultats,
au niveau du conseil peuvent s'expli-
quer en partie par I'insuffisance des do-
cuments méthodologiques capitalisés.

En effet, un autre probléme vient en-
tacher le systtme de management des
connaissances : la faiblesse de la capi-
talisation des connaissances. Le groupe
est effectivement marqué par une cultu-
re forte d'utilisation et une culture faible
de capitalisation. En particulier ce résul-
tat s’'explique par les orientations straté-
giques qui se focalisent sur 'outil infor-
matique et sur le développement d'un
systéme centralisé de bases de connais-
sances, (fonction KM centralisée, dispo-
sitifs organisationnels : postes de know-
ledge manager), et qui paradoxalement
ne s'accompagnent pas de dispositifs
de gestion de ressources humaines
comme les incitations, promotions...,
favorisant une plus grande capitalisa-
tion". De méme l'autonomie des ac-
teurs fortement sollicitée dans le grou-
pe, notamment pour répondre de facon
plus efficiente aux attentes des clients,
ainsi que la persistance d'une culture de
compétition entre consultants d'un
méme métier (par exemple le conseil)
ne favorisent pas le partage de connais-
sances et sont donc des freins puissants
a la capitalisation des connaissances.
Drautres recherches témoignent égale-
ment de ce probléme. En s'appuyant
sur une ¢étude aupreés de consultants
dans un cabinet de conseil et d’audit,
Monnier-Senicourt (2008) montre que
la fréquence importante et la durée des

" Nous avons détaillé, dans un article précédent (Janicot, Mignon, 2000), les dispositifs organisationnels et
humains mis en place dans le groupe de conseil et draudit.
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déplacements professionnels, le carac-
tere spécifique des cas traités, I'absence
de méthodologie unique déployée pour
s'adapter aux demandes des clients,
I'autonomie des acteurs travaillant en
équipe (réunissant des experts de spé-
cialit¢ différente) contribuent a une
faible capitalisation dans les systemes
de gestion des connaissances, et
conduit a privilégier largement les
¢échanges informels. La qualité des
connaissances codifiées est directement
menacée par le probleme de la capita-
lisation. Peu d'acteurs participent effec-
tivement A la mise a disposition des mé-
thodologies ou meilleures pratiques, en
raison principalement du manque de
temps et d'estime de soi mais aussi de
la peur d'étre jugé.

Si la confiance dans les sources tech-
niques et sectorielles est semble-t-il
forte, la codification des méthodologies
et des meilleures pratiques se heurte
d'une part au probléeme du manque de
confiance dans les sources, et d'autre
part a l'insuffisance des documents ca-
pitalisés. Or les consultants ont bien
conscience qu'il n'est pas souhaitable
dans une telle organisation, de «réin-
venter la roue» a chaque mission, et
que quelqu'un a sans doute déja été
confronté au méme probléme. La codi-
fication de l'expérience serait une voie
d'amélioration des performances glo-
Hales de l'entreprise. Il apparait donc
que les technologies intégratives et les
documents électroniques améliorent
trés partiellement la valeur cognitive du
service surtout au niveau du métier du
conseil. Il convient cependant de nuan-
cer ce résultat pour le métier de l'audit
car les acteurs reconnaissent l'utilité et
la pertinence des bases de capitalisa-
tion, et en particulier les Juniors pour

qui la base qualité audit offre un cadre
réglementaire normatif et rassurant au-
quel ils se réferent souvent.

En ce qui concerne les technologies
interactives, on distinguera deux méca-
nismes de « socialisation électronique » :
au niveau individuel entre le consultant
et le client, et au niveau collectif entre
collaborateurs. Les récits des consul-
tants font état d'échanges personnalisés
et sécurisés d'informations avec les
clients, cependant nous n'‘avons pas
d'éléments précis sur Pamélioration ou
non de la qualité de la relation client et
du service imputable aux TI interac-
tives. Cette question mériterait d’étre
approfondie et pourrait faire 'objet de
recherches complémentaires. Quoi
qu'il en soit les relations intuitu perso-
nae avec les clients restent au centre de
la qualité des missions et se prétent dif-
ficilement a un échange autre qu'inter-
personnel. Au niveau collectif, il sem-
blerait que les espaces électroniques
de collaboration apportent des solu-
tions au niveau de la coproduction de
missions jugées importantes. Les TI in-
teractives sont utilisées comme en té-
moignent les récits, au niveau des mé-
tiers de Tlaudit (Senior et Junior
Manager) et, du conseil mais principa-
lement par les consultants Juniors. Ces
technologies permettent d’échanger
des fichiers et des points de vue, no-
tamment au sein des forums. Il serait
également intéressant de creuser cette
question, en recueillant directement les
points de vue des acteurs sur ce mode
de socialisation, et son rdle dans la
conduite des missions. C'est pourquoi
nos résultats ne permettent pas en I'état
de trancher sur la question de I'amélio-
ration de la valeur cognitive. Il y a sans
doute des potentiels d'amélioration,
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notamment au niveau collectif lors des
forums de discussion, qui permettent,
au travers de séances de «brain stor-
ming », de mémoriser la structure des
échanges.

Du point de vue de la valeur cogniti-
ve, des recherches antérieures (Hansen
et al., 2007) ont montré que la codifica-
tion des connaissances ne permet pas
d’améliorer la qualité du travail ni de dé-
velopper des compétences perceptibles
par les clients. Nos résultats viennent un
peu nuancer ces propos. En effet, les ré-
cits que nous avons pu recueillir 4 par-
tir de notre étude de cas laissent entre-
voir des vertus non négligeables de la
codification des connaissances, suscep-
tibles d'améliorer la qualité du travail et
les relations avec les clients. Par
exemple, la mise en place d’'espaces de
capitalisation personnels permet une or-
ganisation des connaissances sur un
client d'une année a l'autre. Les connais-
sances ainsi stockées peuvent favoriser
une meilleure compréhension des ca-
ractéristiques des clients et de I'évolu-
tion de ses besoins. De méme une utili-
sation intensive des bases, constatée
dans cette organisation, et une sélection
individuelle des sources (les consultants
travaillant fréquemment sur quelques
bases bien adaptées a leur métier) per-
mettent une accumulation de connais-
sances ciblées. Cet apprentissage indivi-
duel n'est pas sans effet sur la qualité du
travail. La lecture de nos résultats nous
permet d’opter, dans le cadre d'une stra-
tégie de codification, pour une amélio-
ration globale de la valeur liée au temps
du service, et pour une amélioration
partielle mais prometteuse de la valeur
cognitive du service.

Nous proposons ici une synthese de
ces résultats (tableau 4).
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IV. CONCLUSION

La codification des connaissances est
un axe de développement des SMC for-
tement privilégié au sein des entre-
prises de services professionnels. Codi-
fier permet d’extraire la connaissance,
de la formaliser et de saffranchir de sa
personnalisation. Une dissémination
élargie de la connaissance permet de
diffuser les pratiques dans loptique
d'augmenter les connaissances indivi-
duelles. Or, comme constaté dans notre
étude de cas, si 'utilisation de connais-
sances codifiées techniques ou secto-
rielles est communément admise et en-
gendre une satisfaction certaine, en
améliorant nettement la valeur liée au
temps du service, [lutilisation de
connaissances méthodologiques ou de
meilleures pratiques est différenciée
selon les métiers. Relativement répan-
due pour le métier de laudit (surtout
dans une optique de stockage et de
centralisation des informations), elle est
largement insuffisante pour le métier du
conseil, en raison du manque de
confiance dans les sources, mais aussi
de la faiblesse de capitalisation de do-
cuments méthodologiques. Or, les col-
laborateurs sont favorables a la mise 2
disposition de bases de méthodologies
ou meilleures pratiques, tant au niveau
du métier de l'audit (missions repro-
ductibles) qu’au niveau du métier du
conseil (prise de conscience de l'exis-
tence de solutions déja existantes,
adaptées a un probléme précis). Pour-
quoi le taux de capitalisation de ces
connaissances est-il si faible ? Comment
peut-on codifier les connaissances mé-
thodologiques ? Les formes de codifica-
tion classiques reposant sur une forma-
lisation écrite sont-elles adaptées a ce
type de connaissances ? Ces questions
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VALEURLIEE AU | Ef- VALEUR Effet
TEMPS fet COGNITIVE
1
Diminution du codt | ++ | Confiance d’utilisation et
d’acces pertinence des sources :
TECHNOLOGIES Documents - le.s bases tech-
électroni- Diminution du temps mques et secto- +
ques, bases | d’acces rielles
+ - ;.
INTEGRATIVES - Indexation les bases de mé
o + thodologies et de | - .12
- Organisation best practices e
Echange sécurisé +
Espaces de d mformat.nons avec le Confiance de socialisation | IND
travail client « électronique » des
personnels échanges avec les clients
Capitalisation des
TECHNOLOGIES connaissances client | *
Structuration des + Prise en compte de la +
INTERACTIVES Espaces de échanges pluralité des expertises
travail
collectifs Mémorisation des + Socialisation IND
échanges « électronique » des
échanges
RESULTATS Amélioration globale Amélioration partielle
de la valeur liée au de la valeur cognitive du
temps du service service

Tableau 4 : Synthése de la validation du modéle de codification.

de recherche sont encore peu exploi-
tées et sont au centre du débat sur la
codification des connaissances. D'apres
notre étude, il semblerait que les
formes de codification supportées par
les technologies interactives soient plus
prometteuses, en accord avec des tra-

vaux précédents (Cohendet, 2000). En
effet, la participation a des forums per-
met un échange qui sapparente a la
fois a une codification (trace et structu-
re des échanges) et 4 une socialisation
(échange interpersonnel de points de
vue, discussions) de nature électro-

' ++ effet trés positif, + effet positif, -- effet trés négatif, IND effet indéterminé.

* Pour le métier du conseil.
* Pour le métier de T'audit.
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nique supportée par les TI. Le proble-
me est de savoir si cette forme de so-
cialisation est substituable 2 un entre-
tien direct. De méme dans le secteur du
conseil et de I'audit, d'autres études ont
montré l'intérét des technologies inter-
actives dans la codification des connais-
sances de haut niveau®.

L'intérét managérial de notre re-
cherche, pour le groupe de conseil et
d'audit étudié, est de montrer d’'une
part, 'impact positif de la stratégie de
codification sur 'amélioration de la va-
leur liée au temps, qui en accord avec
la littérature, est imputable 2 la rapidité
d’'acces, a la bonne indexation et struc-
turation des bases, ainsi qu'aux possibi-
lites d'échanges informatisés et sécuri-
sé€s au sein de groupware. D'autre part,
nos résultats permettent d’alerter la di-
rection sur le probléeme de l'améliora-
tion tres partielle de la valeur cognitive
du service, en particulier en raison du
faible niveau de capitalisation, rendant
la réutilisation des connaissances peu
effective notamment pour les métiers
du conseil. Or la mobilisation des
connaissances de l'ensemble de l'orga-
nisation pour répondre 2 un probléme
spécifique d'un client, est un argument
répandu qui se traduit dans la stratégie
du groupe. Par conséquent il est im-
portant que le groupe s'interroge sur le
faible taux de capitalisation qui vient
entacher les effets des stratégies de co-
dification.

Les résultats de notre recherche com-
portent un certain nombre de limites.
Les entretiens semi-directifs sont res-
treints et ne portent que sur un site du
groupe de conseil et d’audit. Pour pour-
suivre cette étude exploratoire, il serait
intéressant de recueillir les opinions
dracteurs d'autres sites du groupe étu-
dié et, d'interroger certaines personnes
appartenant 2 la direction KM du siege
social. Dans une optique de validation
du modele proposé, il serait opportun
de mener une étude quantitative sur la
codification a grande échelle, a partir
d'une enquéte par questionnaire direc-
tif, au sein de l'ensemble du groupe.
Enfin, une étude dans une entreprise
concurrente permettrait d'élargir la vali-
dation de notre modele.

Si les réflexions sur les formes de la
codification sont déterminantes, la
confiance dans les sources de connais-
sances est un €lément préoccupant et
un frein naturel 2 la codification et a
P'utilisation de connaissances codifiées.
De méme, il demeure problématique de
codifier, diffuser et rendre visible des
connaissances métier dans un secteur
fortement concurrentiel, obéissant a des
regles de différenciation compétitive,
comme celui du secteur du conseil et de
l'audit. Les firmes sont donc confrontées
a des problématiques contradictoires. La
difficulté principale est de proposer un
dosage entre des outils de codification
performants et adaptés aux besoins des

" Morris et Empson (2001) présentent le cas de la société SUN, qui a mis en place un double systeme de
KM, un pour les bases de connaissances existantes et un autre pour les bases de connaissances futures. De-
vant les réticences des acteurs i partager leurs connaissances (concurrence interne, autonomie), l'entreprise
a mis en place une base de capitalisation baptisée - think tank » accessibles 2 un nombre limité de partici-
pants (environ cinq) sélectionnés par fa direction en fonction des compétences. Cette expérience a été un
succes et a permis la codification, par « brain storming », et le partage de pratiques innovantes par des ex-
perts, fiers d'appartenir 4 cette communauté tride sur le volet.
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acteurs, et des modes de management
plus informels mais néanmoins incitatifs
favorisant I'échange et le partage de
connaissances.
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Annexe 1 : Matrice par roles sur le theme de l'utilisation

Thémes de | Fréquence d’utilisation des bases Aspects techniques et informationnels
I'utilisation
Senior Manager | Tous les jours pour le mail et les bases | Chez nous le knowledge, ¢a passe beaucoup
Audit de documentation technique. On utilise { par 1'outil informatique en fait, c'est plutdt
le knowledge plutot dans les phases de | en termes de rapidité des serveurs, de qualité
préparation pour comprendre le client, | de l'outil, de disponibilité des serveurs...
ses spécificités. éviter les « plantages » etc., que cela se joue,
parce que c'est de cela dont dépend
I' utilisation qui en sera faite. Si a chaque fois
que 1'on consulte une base internationale cela
ne marche pas, on essayera une fois, deux
fois, puis on ne I'utilisera plus. Alors que si a
chaque fois 1'acces est fluide, rapide, ot que
1'on soit, chez le client, au bureau, chez soi...
etc., que I'on sait que 1'on a un acces facile,
rapide, qui marche tout le temps, c’est un
encouragement.
Senlor  Manager | Moi je les utilise essentiellement quand | On nous donne des facilités et des outils
Conseil je fais des propositions de missions techniques performants. Les bases on peut
C'est trés cyclique notre activité, il y a le‘s c.ritiquer: Amais enfln, el}es 0{“ le méri}e
des périodes oi1 1'on travaille beaucoup, d e x15te'r, d'étre quand méme 2 peu pres
et on n'a pas le temps de faire du alimentées. Il y a quand méme des
commercial. Pendant ces périodes de Knowle'dge Managers un “peu paftout...
creux, on fait plutot de la prospection, donc, si on veut trouver de |'information, on
des propositions de missions, donc on est peut en trouver.
plutdt effectivement dans les phases oit
on utilise du knowledge... puis on repart
dans la production.
Junior  Manager | Au début de chaque mission, | Le KM est un atout et un outil qui permet la
Conseil consultation des bases internes et | centralisation, la transparence, le partage, la
externes, mais aussi circuit plus court | capitalisation et une trace du raisonnement.
(avis des collegues).
Probleme de manque de temps,
50 % des consultations se font | seulement 5 % des connaissances sont
directement sur internet et 50 % par les | consultées (beaucoup de potentialités, mises
bases de données a jour permanentes des bases).
Acces facile, tri satisfaisant
Junior  Manager | De facon journaliere L’acces aux bases courantes est trés rapide,
Audit Les bases les plus consultées sont les certains temps d’acces a distance sont longs
bases de méthodologie audit, les bases mais‘r'lous D avons pas _é nous plaindre des
de documentation techniques, les bases cgndltlons d acces car il'ya d‘? la part du
d'informations fiscales siege des améliorations continues (user
friendly)
122
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(suite) Annexe 1 : Matrice par roles sur le théeme de I'utilisation

Themes de
Vutilisation

Nombre important de bases, problémes
d’indexation et de recherche

Organisation, simplification
homogénéisation des bases

et

Senior Manager
Audit

C'est vrai, qu'il y a eu une période o ils
ont vraiment cherché a recenser et a mettre
a disposition et ou on a été vite trés
débordés par différentes sources, différents
formats, différents modes d’acces... on ne
savait plus ou chercher, il y avait plusieurs
moteurs de recherche.

Il y a une telle quantité de savoirs et de
connaissances mais qui sont éparpillées
chez les uns et les autres qu'on a besoin
d'une fonction centrale qui nous permette
de recenser et de les mettre a disposition
des autres. ..

Donc vraiment aujourd’hui, ils ne sont plus
tellement dans un processus de recensement et
de mise a disposition mais plus dans un
probleme d’organisation de 1'information et de

simplification de I'information.

Volonté d'uniformiser 1'information: méme

moteur de recherche,

indexation, fiche de

description des bases, format, code d’acces,

localisation. ..

Ce qu'ils essayent aussi

de faire pour

simplifier, c’est de créer des knowledge map.
c'est a dire que par métier, ou par ligne de
service, ou par secteur, ils essayent de créer
une cartographie des sources incontournables
pertinentes ce qui permet d’aller tout de suite

a 1'essentiel

Senior Manager
Conseil

Quand vous avez un moteur de recherche,
que vous tapez trois mots et que vous avez
trois mille documents, vous n’'avez pas le
temps. It faut que les moteurs, tout ¢a,
soient vraiment bien organisés....pour
qu'on ait envie... et que lorsque 1'on ait
envie on y retourne, il faut qu'il n'y ait pas
de blocage. de frein technologique a faire
ca...

On a un knowledge gate : c’est une base, qui

est la base des bases.

Sur un sujet donné, on va avoir trois ou quatre
bases que 1'on peut consulter, c’est un peu
long, mais 1'outil technique existe. Quand on
veut trouver une information, on trouve. Ce

n’est pas un facteur rédhibitoire.

Junior Manager
Conseil

Segmentation de la base par domaine

Acces avec code et autorisation

Junior Manager
Audit

L'indexation des bases est satisfaisante.
avec acces sécurisé et mots clés

Le siege assure des mises a jour continues des
bases, le réseau lotus note est trés utilisé et

trés bien organisé.
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Annexe 2 : Matrice par rdles sur le théme de la capitalisation

Bases de capitalisation

Espaces de travail collaboratif

Senior
manager
audit

Parmi les bases, il y a une base gqui s'appelle
capitalisation axe (audit, conseil et service aux
entreprises), et c'est dans cette base qu'un
collaborateur peut proposer un document de travail ou
un rapport qu'il a préparé pour une mission, sachant
que les références client du document seront masquées
pour des raisons de confidentialite. Et c’est le
knowledge manager du site qui va analyser et évaluer
le document et décider s’il sera mis ou non en ligne a la
disposition des autres. Et ensuite ¢'est validé au niveau
parisien.

Un espace sécurisé et partagé entre |'équipe
client et le client permet d'échanger des
informations des mails, de prendre des rendez
vous... Il existe un dossier de travail
électronique, qui permet de partager entre
collaborateurs et de suivre la méthodologie et le
déroulement du travail de 1'équipe.

En ce qui concerne la partie capitalisation de
documents on a un systeme d'alerte : en fait
chacun écrit un profil en listant des themes qui
I'intéressent en priorité, et donc moi je regois a
chaque fois qu'un document est produit sur les
themes que j'ai sélectionnés, un mail qui me
liste les titres des docurnents qui ont été mis a
disposition, avec un lien qui me permet d’aller
directement les consulter.

Senior
manager
audit,
knowledge
manager

On utilise Jes bases de capitalisation : il y a des bases
dans lotus note qu’on appelle bases de capitalisation
qu’on est censé alimenter avec nos documents utiles,
c'est-a-dire qu'on est censé nous méme faire un propre
tri sur nos documents.

Nous avons depuis trois ans maintenant une
plate forme d'audit comprenant des logiciels de
sauvegarde, un espace de partage dans le réseau,
des dossiers électroniques, qui nous permet de
faire du knowledge management, ¢'est-a-dire
que sur un dossier d'une année sur 1'autre, on a
une base unique qui est sauvegardée sur un
serveur et qui permet de regrouper toutes les
données sur le client. Donc, plutot que d'avoir
des papiers que 1'on photocopie d’une année sur
Vautre, cette base finalement sert aussi au
knowledge management. Cela permet, dossier
par dossier, de centraliser I'information.

Senior
manager
conseil

Les bases « best practices » c'est bien que ¢a existe,
quand je vois un livrable, cela m’intéresse, je vais
regarder pour voir une nouvelle mission, pour voir un
peu ce que font les autres, pour avoir des idées sur la
facon dont ils 1'ont abordée, mais souvent je suis assez
décu. Cela alimente ma réflexion, mais plus sur la
forme que sur le fond (présentation « powerpoint »...).

Junior
manager
consetl

Nous avons une base qualité qui permet la certification
de la procédure d’enregistrement des différentes étapes
de la mission. Cette charte de qualité est une norme a
respecter, les directives viennent de la hiérarchie.
Différentes étapes sont a respecter pour bien vendre
une mission (ex étape 1 enregistrement de la lettre de
mission...). Cela donne un cadre rassurant, symbole du
professionnalisme et de fa culture du groupe. Cela est
bien mais c’est une perte de temps. Il faut obliger les
gens a faire une synthese de leurs missions en
alimentant la base qualité, avec un systeme coercitif et
incitatif (indexation d’une partie de la rémunération sur
le critere d'alimentation des bases).

Ce qui est regrettable ¢'est qu'il n’existe pas de fichier
commercial avec la liste des clients et des contacts
issus des missions antérieures.

Comme je suis directement rattaché au bureau
de Lyon au niveau hiérarchique ; le KM
s'élargit aux échanges électroniques de travail
avec mes collegues du pole agro par
I'intermédiaire de fichiers partagés (groupware).
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(suite) Annexe 2 : Matrice par roles sur le théme de la capitalisation

Bases de capitalisation

Espaces de travail collaboratif

Junior
Manager
Audit

Oui en tant que Junior, on utilise des bases de
best practices, je fais parti d'un réseau
Champion Analytics qui permet d'accéder a des
FAQ et a des logiciels pour mener des audits
informatisés.

Il 'y a aussi des bases de livrables de
commissariat  aux comptes  avec des
méthodologies pour créer des documents d'audit
ou un rapport général pour une SA une SARL.

La collection de livrables est bien agencée.

Les bases de capitalisation sont de plus en plus
surveillées par le siege, car il peut y avoir des
biais ou des erreurs relatifs 2 certains
documents. Tous les documents doivent étre
absolument controlés et validés par le siage
(renforcement marqué de la surveillance).

Nous pouvons également appeler directement
les personnes responsables des bases pour
proposer des améliorations et des remarques
(c'est une possibilité que nous n’hésitons pas a
utiliser).

Le logiciel d’audit : GAMX (global audit methodology
exchange) est trés utilisé et regroupe tous les documents
sur une mission d'audit relative  un client. L'ensemble
des documents disponibles sur un méta fichier, tous les
éléments du dossier d’audit y figurent.

[l faut absolument ne pas oublier une étape, des
premiéres prises de contact avec le client, a la remise du
rapport d'audit.

Ce logiciel, trés normé, offre un cadre trés important
pour notre travail. Les mises a jour se font en temps réel.
Au fur et a mesure des nouvelles informations sont
entrées et nous disposons ainsi d'une version
constamment réactualisée. Ce fichier est accessible par
codes d'accés aux auditeurs, ils ne sont pas accessibles
directement aux clients. Ce mode de capitalisation
permet surtout d’éviter de perdre des données, car celles-
ci sont centralisées. et actualisées dés que nécessaire.

Ce méta fichier nous donne une trame de la démarche
d’audit « maison » et constitue un gage de fiabilisation
de notre démarche d'audit (notamment auprés de nos
clients}. Celui qui a créé le fichier (ie celui qui a travaillé
sur un client) donne Pacceés & plusieurs personnes
(généralement des auditeurs).

La confiance vient du cryptage et de la sécurité des
données.
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