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1. Présentation de Knowings 

� � � � � � � � � ! � " � � � � � � � � � � � # � � � � � � � � � # � � � � � � � � � � � � � � � � $ � � � � � � �

 
Knowings est un éditeur de logiciels qui développe et commercialise des solutions collaboratives de gestion de contenu  
permettant aux entreprises et aux organisations de maîtriser trois nouveaux facteurs clés de succès : 
 

· La veille / Intelligence Economique  pour détecter, organiser et exploiter l’information stratégique au service de l’innovation et 
de l’efficacité commerciale  

 

· La gestion des connaissances (Knowledge Management) pour capitaliser, partager et développer les savoir-faire, les 
expériences et les compétences. 

 

· Le travail collaboratif  pour fédérer les hommes autour d’un portail afin de dynamiser le travail en réseau.  
 
Pour apporter une solution complète et opérationnelle à ses clients, Knowings propose une offre globale combinant deux solutions 
progiciels et un ensemble de services complémentaires : 

 

· Des progiciels performants  
 
Knowledge Manager  est un progiciel entièrement paramétrable réunissant en une seule application l’ensemble des fonctions de 
gestion de contenu, de management des connaissances et de travail collaboratif. 
 
Global Finder  est une solution de recherche d’information multisource et multilingue. GlobalFinder facilite les recherches, 
automatise les tâches de veille et de catégorisation des résultats (clustering). 

· Des services complémentaires   
 
Knowings accompagne ses clients tout au long de leur projet en leur apportant des services de consulting  (étude des besoins, 
formation, stratégie et conduite du changement) et d’intégration  (conception et réalisation d’application). 
Par ailleurs, Knowings propose des prestations d’hébergement de ses solutions en mode ASP . 50% des clients exploitent ainsi 
leurs applications sur la plate-forme ASP Knowings. 
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Parce qu’elles s’adaptent à chaque entreprise  et qu’elles sont simples d’utilisation , les solutions Knowings ont aujourd’hui plusieurs 
dizaines de milliers d’utilisateurs dans les grandes entreprises, les PME/PMI et les organisations professionnelles. Parmi les principaux 
clients, citons : Arcelor, Carbone Lorraine, Chronopost, Gaz de France, HD Technologie, Keolis, OCIL, Protéines, Trader Classified 
Media, Geopost, Gemplus, Groupe Egis, Scetauroute, Siparex, Spie Tondella, Semaly, Total, CCI de Grenoble, CCI de Versailles, 
ADEV, Allizée Plasturgie, Biovision, Cedus, Côte d’Azur Développement, Fédération Nationale de la Plasturgie, Réseau Idéal… 
 
 
En libérant le savoir et en dynamisant le travail c ollaboratif, Knowings valorise le premier capital d e l'entreprise : les hommes, 
leurs savoirs et leurs compétences. 

�

�

 

Pour découvrir en détail les solutions Knowings : 

http://www.knowings.com 
 

Contact : infos@knowings.com 
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2. Présentation de l’enquête 
%&'�#��(� � � � � �) � � � � 
 � � �

 
Cette enquête a été conçue et réalisée par Knowings, pour la quatrième année consécutive.  
A l’occasion de cette nouvelle édition, KM Forum, Polia Consulting, Unisys et Alain Rusterholtz se sont associés à la promotion de 
l’enquête. 
 
Cette enquête sur le management des connaissances vise à mieux connaître les priorités poursuivies, les dom aines impactés et 
l’état des pratiques autour de treize grandes questions : 
 

1. Quelle est la contribution des pratiques de Knowledge Management à l’atteinte des objectifs stratégiques de l’entreprise?  
  
2. Comment les Dirigeants évaluent-ils la situation actuelle de leur entreprise et de leur entité en matière de management des 

connaissances ? 
 

3. Quelle est l’importance du manque à gagner lié aux difficultés de gestion des connaissances ? 
 
4. Quels sont les bénéfices attendus, les domaines impactés ? 
 
5. Quel est l’état des pratiques ? Quelles sont les principales démarches engagées aujourd’hui? 

 
6. Quels sont les principaux sponsors du KM dans les entreprises ? 

 
7. Existe-t-il une fonction dédiée au KM dans leurs entreprises ? 

 
8. Quelles sont leurs priorités KM ? 

 
9. Quels sont et quels seront les outils KM mis en place au sein des entreprises ? 

 
10. Quels sont les freins majeurs au développement des pratiques de management des connaissances ? 
 
11. Quelles sont leurs attentes pour l’avenir en matière d’outils et de conseil en Knowledge Management ? 

  
 
Les questions 1, 3 et 9 sont nouvelles dans l’édition 2004. En outre, cette nouvelle édition de l’enquête KM Knowings se distingue par 
une dimension plus qualitative, marquée par d’avantage de questions ouvertes. Il s’agit bien sûr de mesurer  les évolutions par rapport 
aux années précédentes mais plus encore de comprendre  la vision des Dirigeants.  

*��� �+�� � , �
#��-� � � � � � �
. � � � � �#�-� � �
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Les objectifs de l’enquête sont multiples.  
 

· Mieux connaître les attentes des Dirigeants en matière de management des connaissances. Cette enquête s’inscrit dans 
une démarche d’écoute et d’anticipation des attentes clients. 

 
· Affiner cette connaissance en fonction des profils des entreprises , la problématique Knowledge Mangement pouvant 

différer selon leur secteur, leur taille, leur zone d’activité, leur origine ou bien encore selon leur dimension internationale. 
 

· Apporter une information utile aux décideurs  intéressés par le sujet en leur permettant d’une part d’identifier les 
évolutions  qui se dessinent depuis la dernière enquête KM réalisée par Knowings en 2003 et d’autre part de positionner leur 
propre organisation  par rapport aux pratiques générales et sectorielles. 

 
· Identifier les logiques de développement des pratiq ues KM dans l’entreprise. Il s’agit ici de comprendre quelles sont les 

étapes successives de mise en place d’un système de management des connaissances. Sur cette base un « modèle de 
maturité » pourra être construit et validé. 

 
· Pousser à une réflexion commune  avec les Dirigeants lors des conférences organisées à l’occasion de la parution des 

résultats. 
 
 
Les caractéristiques techniques de l’enquête sont présentées en annexes 
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3. Synthèse des résultats 
 
L’analyse des résultats de l’enquête KM 2004 permet d’identifier quels sont les priorités et les niveaux de pratiques des entreprises vis-
à-vis du Knowledge Management en France. Avant de détailler chacun des résultats dans la suite de ce rapport, il est utile de dégager 
les points les plus importants afin de permettre une vue d’ensemble et de mettre en exergue les évolutions majeures.  

/ � � � � � � � � � � � � � � - � � � � # � � � � � $ � � � - � � � � � � 0 � �

Le retour sur investissement des pratiques de Knowledge Management est souvent difficile à évaluer. Cependant, en interrogeant les 
Dirigeants sur le manque à gagner  lié à leurs difficultés actuelles de management des connaissances, on prend la mesure du 
gisement de performance existant : les deux tiers des managers considèrent que ce manque à gagner représente plus de 2% de leur 
chiffre d’affaires. 40 % des Dirigeants considèrent même que le KM leur  permettrait de gagner plus de 5% de leur chiffre 
d’affaires  !  
 
Ces retours sur investissements semblent liés aux activités opérationnelles, à une échelle départementale ou thématique : plus les 
entreprises ont une taille plus importante et plus les Dirigeants ont du mal à se prononcer sur l’importance du ROI (40% de non 
réponse). A l’inverse, dans les petites entreprises, les bénéfices semblent plus faciles à évaluer (10% de non réponse). 

0 � � � - � � � � � � � - � � � � � � # � � � � � �

Plusieurs éléments témoignent de l’importance croissante accordée au Knowledge Management par les Dirigeants : 
 

®®®®    La plupart des répondants reconnaissent ainsi que le management des connaissances est un facteur important pour leur 
activité . Ils sont même 40% à considérer le KM comme « essentiel à la réussite de leur entreprise ». 

 

®®®®    Cet avis semble partagé par les Directions Générales puisque les deux tiers des répondants considèrent que leur DG accorde 
de l’importance au Knowledge Management . Ils sont même 3 sur 4 à penser que leur responsable d’entité (service, 
direction, filiale…) y accorde également beaucoup d’importance. 

 

®®®®    La moitié des managers constate une augmentation  de l’importance accordée au KM  par leurs Dirigeants depuis deux ans. 
Quasiment aucun répondant ne constate une diminution. Cette augmentation est d’autant plus fréquente que la taille de 
l’entreprise est grande. 

0 � � � � � 1 � & $ � $ ( � # � � � � � � � � � & � � � � �

En interrogeant les managers sur les bénéfices attendus et les indicateurs associés, l’enquête a mis en exergue quatre attentes 
majeures :  
 
Productivité et qualité 

®®®®    Résolution de problèmes plus rapide et moins coûteuse (ex : « diminution des temps d’arrêt des installations ») 
®®®®    Travail collectif plus rapide, plus efficace (ex : « temps moyen des tâches standards ») 
®®®®    Satisfaction client et réduction des coûts de non qualité (ex : « Nombre de défauts ») 
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Efficacité commerciale 
®®®®    Gain de temps dans le processus commercial (ex : « temps d’élaboration d’une proposition ») 
®®®®    Meilleure connaissance du marché (ex : « valeur moyenne des commandes ») 

 
Projets de développement plus efficaces 

®®®®    Gain de temps (ex : « durée d’un projet ») 
®®®®    Gestion de projet plus efficace (ex : « Ecart coûts prévus / réalisés ») 
®®®®    Plus d’innovation (ex : « Nombre de projets innovants lancés ») 

 
Préservation des savoir-faire 

®®®®    Formation accélérée (ex : « temps d’intégration ») 
®®®®    Capitaliser le savoir-faire (ex : « Nombre d’employés maîtrisant les savoirs critiques ») 
®®®®    Fidéliser les collaborateurs (ex : « Taux de turn over ») 

  

2 � � � � � � � # � � � ) � � � � � � � � � $ � � � � � � � � $ � � � � - - � � � � � �

En 2003, dans un contexte économique difficile, les Dirigeants semblaient associer le KM avec une seule priorité : la productivité.  En 
2004, ils retrouvent une approche plus équilibrée : Les pratiques de management des connaissances sont à nouveau associées à 
des objectifs de productivité mais également de dév eloppement commercial et de différenciation concurr entielle .  
 
Ainsi, lorsque qu’on les interroge sur la contribution du KM à l’atteinte de leurs objectifs stratégiques, trois problématiques majeures 
dominent : 
 
Augmentation de la productivité et de la performanc e 

®®®®    Grâce à une diffusion et à un partage plus large  des savoir-faire métier : communautés de pratique, bases de connaissances 
et référentiel métier, exploitation des retours d’expérience. 

®®®®    Grâce à la préservation des savoir-faire  de l’entreprise, notamment par la capitalisation des bonnes pratiques et des retours 
d’expérience. 

®®®®    Grâce à de meilleures résolutions de problèmes et gestions de crises : recours aux connaissances capitalisées et 
sollicitation rapide des experts. 

 
Développement du leadership 

®®®®    Grâce à une adaptation marketing permanente  soutenue par des dispositifs de veille réglementaire, d’identification et la 
sollicitation des experts et de capitalisation des connaissances sectorielles. 

®®®®    Grâce au maintien des avantages compétitifs existants , permis par la capitalisation des savoir-faire distinctifs de 
l’entreprise. 

®®®®    Grâce à la différenciation des produits par un processus d’innovation accéléré  par des systèmes de veille technologique et 
l’amélioration du travail collaboratif (communauté de pratique). 
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Efficacité commerciale 

®®®®    Grâce à la meilleure réactivité et au gain de temps  induits par un travail collaboratif dans l’élaboration des offres, 
l’identification et la sollicitation des experts, ainsi que par la capitalisation des connaissances commerciales. 

®®®®    Grâce à une pertinence accrue des offres , rendue possible par l’existence de base de connaissances métier et/ou 
sectorielles et par l’exploitation des retours d’expérience. 

� � � � � # � � � � � � � � � � � � � � � $ � � � � � � � � � ) � � � � � � � , � � � � � � � � � � # 3 � � � � � � � $ � � � � � � �

 
Dans leur description des apports du Knowledge Management, lors de l’évaluation de ses bénéfices ou à l’occasion du choix des 
priorités KM, les managers accordent leur préférence aux démarches de capitalisation : Il s’agit d’abord et avant tout de préserver et 
de mieux exploiter le capital de « connaissances mé tier » existant de l’entreprise . La constitution de référentiels de 
connaissances, organisés par métier, faciles et rapides d’accès demeure la priorité n°1 des répondants . 
Comme les années précédentes, les principaux retours sur investissement sont attendus sur les activités « cœur de métier »  : 
vendre, concevoir et innover, produire. 
 
Les Dirigeants privilégient des projets de « KM appliqué », focalisés sur le métier de base de l’entreprise, contribuant directement et 
visiblement à la performance. « Rassemblons et partageons nos connaissances pour préserver notre différence et pour être plus 
efficaces » pourrait être le credo dominant. 

/ � � � $ - � � � � � � � � � - � � � � � � � � ( � �

Les résultats de l’année dernière annonçaient la fin de l’ère des pionniers. L’enquête 2004 confirme le passage à une étape nouvelle de 
développement : les pratiques et les prises de conscience se diffusent progressivement de l’entreprise. 
 
Dans beaucoup d’entreprises, des initiatives KM plus ou moins développées existent. Ainsi, plus de la moitié des répondants 
considèrent que leur entreprise est « plutôt prête » ou « prête et en avance ». Par contre, cette démarche KM n’est pas homogène dans 
l’entreprise et des disparités importantes restent sensibles entre départements ou services: Moins d’un répondant sur quatre considère 
son entité « plutôt prête » ou « en avance ». 
 
Les pratiques et le niveau de maturité diffèrent selon les domaines : 
 
Le domaine R&D apparaît le plus mature : 

®®®®    Les pratiques sont assez développées (Près de 20% des répondants déclarent avoir un système KM « en place » dans ce 
domaine, et 25% se disent « en cours »). 

®®®®    Il s’agit du domaine pour lequel les retours sur investissement KM semblent les plus clairs aux yeux des Dirigeants (55% 
d’entre eux classent la R&D parmi les trois domaines où le KM peut rapporter le plus). 

®®®®    L’importance accordée au KM par les DG et responsables d’entité est fortement reconnue par les responsables R&D. 
®®®®    Alors qu’un responsable R&D sur trois se dit « prêt » ou « en avance », ceux qui se sentent en retard sont assez inquiets (25% 

se disent « en retard » mais 44% se déclarent « dépassés »). 
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Les domaines Production et Ventes / relations clien ts apparaissent en développement : 
 

®®®®    Les pratiques sont moins développées mais en croissance (Seuls 13 % des répondants déclarent avoir un système KM « en 
place » dans ces domaines mais 23% se disent « en cours »). 

®®®®    Les retours sur investissement KM sur ces domaines sont néanmoins reconnus par une large partie des Dirigeants (40 à 50% 
d’entre eux classent ces domaines parmi les trois domaines où le KM peut rapporter le plus). 

®®®®    Le sentiment de retard semble un peu moins partagé et surtout moins vif : si près de 60 % d’entre eux se disent « en retard », 
il n’y a que très peu de réponses « dépassé ». 

 
®®®®    Notons la position un peu en retrait du domaine marketing, tant en terme de priorité (Moins d’un Dirigeant sur trois classe ce 

domaine parmi les domaines à fort ROI) que de niveau de pratique (8% de système marketing KM « en place » et 15% « en 
cours »).  Les marketeurs sont d’ailleurs moins nombreux à constater un intérêt pour le KM de la part de leurs Dirigeants. 

 
Les domaines fonctionnels semblent toujours relever  de pratiques pionnières : 
 

®®®®    Qu’il s’agisse du niveau de pratique ou même de l’importance des bénéfices liés au KM, les représentants des domaines 
fonctionnels (RH, Finances, etc.) se distinguent par un niveau élevé de Non Réponse (30 à plus de 50%), témoignant d’une 
moindre maturité en matière de KM. 

®®®®    Le niveau de pratique KM des domaines fonctionnels est bas. 
 

/ � � � ( � � # � � � � � � � � � - � � � � � � � $ � � - � � � � � � � � � � � # � � � � � � � - $ � � � � � � � � � � � � �

L’existence d’une responsabilité dédiée au KM se confirme : une entreprise sur quatre en 2003, une entreprise sur trois en 2004 
déclarent clairement attribuer cette fonction. Plus la taille de l’entreprise est importante, plus cette fonction est fréquente. 
 
Comme en 2003, les principaux sponsors du KM dans l’entreprise sont la Direction Générale (Un cas sur trois) et les directions 
opérationnelles (un cas sur quatre).  
 

% � � � � � � ! � � � � � - $ # � ( � � � � � � � � � � � � � - � � � � # � � � �

En 2003, on constatait la montée en puissance du progiciel, qui s’imposait progressivement sur le choix de développement spécifique, 
auparavant dominant. L’enquête 2004 a permis de détailler cette évolution en distinguant l’existant et les projets. Deux constats 
s’imposent, confirmant l’évolution vers le progiciel :  
 

®®®®    Le développement spécifique a dominé l’ère des pionniers : La moitié des dispositifs KM existant en est issue.  
 

®®®®    Les progiciels s’imposent progressivement : d’ores et déjà présents de manière significative (plus d’un système en place sur 
trois), les progiciels sont majoritairement retenus dans le  cadre des nouveaux projets .  

 
Cette évolution accompagne la maturité croissante des entreprises : De fait, les entreprises qui sont le plus en avance en terme de 
management des connaissances sont celles qui ont déjà mis en place des progiciels spécialisés. 
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Les attentes vis-à-vis des outils de management des connaissances convergent vers : 
 

®®®®    Une priorité majeure : la simplicité   
Les outils doivent être complets mais très simples et rapides à utiliser, adaptés au plus grand nombre, avec une ergonomie 
intuitive : « Pas d’usines à gaz », « des outils simples d’utilisation ».  

 
®®®®    Quatre attentes complémentaires :  

   
o Proactivité  - les outils doivent inciter, assister et dynamiser les échanges, les collaborations. : « Un outil plus proactif 

afin de déclencher le réflexe d’utilisation ». 
  

o Souplesse - pour s’adapter à chaque entreprise, d’évoluer avec les besoins et s’ajuster aux métiers des utilisateurs : 
« Des outils souples, adaptables », « haut niveau de paramétrage (autonomie) » « Sans développement spécifique ».
  

o Intégration - avec les outils existants et les technologies standards : « Des outils capables de prendre en compte 
l’existant ». 

  
o Prix  : s’il n’est pas à proprement parlé une attente forte, le prix est cité à plusieurs reprises comme facteur bloquant.  
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• Avant-gardistes 
• Initiatives isolées 
• Domaine restreint
• Premiers outils internes 

• 1 Sponsor pionnier
• Initiative soutenue 
• Un domaine pilote
• Focus : outil et pratiques
• Cercle restreint d’utilisateurs

• Engagement Dir. Opér.
• Un projet structuré
• Pratiques de communauté
• Outils perfectionnés
• Mobilisation hommes
• Plusieurs domaines

• Implication DG
• Démarche et organisation KM 
• Outils harmonisés et déployés
• Communautés métiers animées
• Indicateurs KM
• Plusieurs Dir. Opérationnelles

Stratégie KM / Business
• Intégration KM / process métiers
• Communautés intra / extra
• Tableau de bord KM
• Domaines clés
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Découverte
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Application

Généralisation

Institutionnalisation

�����������

,
#*������


��-���������
�����
�
��

�������������������

��
�������	


������������

�����������

�������������������

�����������

&������

���

.�����������


���
������������������

������
����

����������	


&������

���

.�����������


���
������������������

������
����

����������	


�������������������
�����������

'���
��
�#*���
�
��

/���#��

��


���
������������������

������
����

����������	


��
�������	


������������

���������
��������

����������

�������

� � � � � � � � � � � � � � � � � $ �

Les résultats des enquêtes conduites depuis 2001 et l’expérience terrain de Knowings, nous ont permis de définir un modèle de 
maturité. Les résultats 2004 paraissent à nouveau valider ce modèle.  
Une synthèse vous en est présentée ci-dessous1, décrivant cinq grandes phases de développement des pratiques KM dans l’entreprise 
et identifiant pour chaque phase, les domaines sur lesquels les entreprises portent leurs efforts. La diffusion des technologies et le 
développement de la « mobilisation du management » constatés en 2004 confirment la maturité progressive des entreprises. 
 

 
 
 
 

                                                      
1 Il ne s’agit bien sûr que d’un modèle, simplifiant la réalité pour la rendre intelligible. Mais ce modèle pourra néanmoins être utile à chaque lecteur pour évaluer le positionnement de sa propre 
entreprise. 
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4. Contribution du KM aux objectifs stratégiques (Question ouverte) 
4��� �#�� � � �$,�- � �( � � � � �#��#�� � � �#�� � � � � � � � � � � � � �5�- �

 
L’enquête proposait à chaque répondant de s’exprimer sur les objectifs stratégiques de son entreprise et d’expliciter ce qui était selon 
lui les apports du Knowledge Management. Les trois quarts des managers interrogés ont accepté de s’exprimer. L’ensemble de leurs 
opinions constitue un ensemble riche que l’on peut synthétiser par trois schémas de corrélations majeures présentés ci-dessous : 
 

Pour illustrer chacune des idées majeures, quelques « verbatims » particulièrement représentatifs ont été sélectionnés. Il est 
intéressant de constater que même si cette question ne figurait pas dans l’édition  2003 du questionnaire, on retrouve des 
problématiques exprimées l’an passé : le développement du leadership (et donc les relations à la concurrence), l’efficacité 
commerciale, l’augmentation de la productivité et de la performance. 
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o Grâce à une adaptation marketing permanente :  
 

· « Connaissance de l’environnement, opportunités men aces » 
· « Analyse stratégique de l’environnement économique , politique... aide à la prise de décision » 
· « Mieux maîtriser la concurrence, les évolutions ré glementaires et technologiques du marché. Etre en 

permanence au fait des nouvelles techniques et tech nologies »  
· « Connaissance du client, des actions commerciales et des projets » 
· « Veille sur les besoins, benchmark, écoute des cli ents » 

�
o Grâce à la différenciation des produits par le main tien d’avantages compétitifs et par l’innovation : 
 

· « Garder la mémoire de l’entreprise » 
· « Maintenir l’acquis des expertises métier » 
· « Préservation core expertise » 
· « Création d’un avantage concurrentiel » 
· « Développer et maintenir un avantage concurrentiel  sur le marché » 
· « Valorisation et développement des compétences et des savoirs concurrentiels »  
· « Encourager l’innovation »  
· « Développer de nouvelles offres / services adaptés aux besoins des cibles » 
· « Innovation produit » 
· « Proposer des solutions innovatrices » 
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· « Développer les revenus » 
· « Développement du CA » 
· « Support de réflexion inscrit dans le domaine du m arketing et de la stratégie commerciale » 
· « Vitesse et exhaustivité » 
· « Offrir à l’ensemble des clients européens une per tinence et une rapidité de réponse » 
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o Grâce à une plus grande réactivité : 
 

· « Améliorer la réactivité de l’entreprise » 
· « Améliorer la réactivité » 
· « Evite de réinventer la roue »  
· « Répondre plus rapidement aux demandes des clients  sans « réinventer l’eau chaude » » 
· « Evite de refaire ce qui a déjà été fait donc gain  de temps individuel et collectif » 
· « Bénéficier des leçons du passé, réseaux, REX, vit esse de réaction » 
· « Identifier et exploiter au mieux la cartographie des compétences de l’entreprise et des partenaires » 
· « Facilite l’accès aux connaissances donc permet de  répondre plus vite et mieux » 
· « Gain de temps et de qualité : connaissance du cli ent, retours d’expérience sur des thèmes connexes, 

identification des experts, constitution d’une équi pe compétente sur le sujet et ayant déjà réalisé de s 
missions similaires » 

· « Déterminant : gain de temps, efficacité, réactivi té des équipes, intelligence ambiante des problèmes  » 
 
 

 
o Grâce à une pertinence accrue : 

 
· « Identifier contacter celui qui sait répondre à mo n problème dans l’entreprise » 
· « Compréhension des attentes du client » 
· « Renforcer la satisfaction clients en prestations de service » 
· « Accès et traitement d’informations pertinentes et  construction d’une expertise sectorielle » 
· « Centralisation et fiabilisation de l’info » 
· « Réunir, organiser valoriser les infos disponibles  en interne et recueillies en externe » 
· « Eviter de refaire les erreurs du passé » 
· « Réutilisation de l’existant sélectionné » 

�
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· Amélioration constante de la productivité des équip es techniques 
· Une gestion optimale des compétences (pédagogie, se rvices support, services administratifs) 

�
o Grâce à un plus grand partage : 

 
· « Gagner du temps en ne réinventant pas la roue, en  réutilisant les pratiques existantes » 
· « Capitaliser sur les meilleures pratiques » 
· « Le partage des bonnes pratiques » 
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· « Capitaliser facilement le savoir » 
· « Partage de la connaissance tacite » 
· « Construire collectivement une vision stratégique du futur » 
· « Améliorer la synergie entre les pays et accélérer  la diffusion des connaissances partageables » 
· « Augmenter la productivité » 
· « Partage des connaissances dans un environnement m ulticulturel et multisite » 
· « Nouvelle culture de la synergie et de la transpar ence » 
· « Partager les connaissances du fait de la multipli cité des sites de l’entreprise pour gagner en 

productivité » 
· « Mettre à disposition de l’ensemble du groupe tout es les références et propositions avec un accès sim ple 

et efficace » 
· « Optimisation de la mise à disposition et de la ci rculation de l’info » 
· « Etre informé, faire partager cette information po ur mieux répondre aux préoccupations des clients et  des 

prospects » 
· « Identifier et transférer les bonnes pratiques au niveau mondial, en se basant sur les communautés de  

pratiques » 
· « Création du système de diffusion d’info qui est u tilisé comme source de l’info actionnable car perti nent, à 

ce jour et facile à traduire en action. » 
· « Fédère les différentes unités de l’organisation e t crée des communautés de pratiques, d’intérêts »  
· « Le KM permet de créer une société virtuelle pour des collaborateurs dispersés géographiquement » 
· « Structurer l’échange d’informations » 

�
�

o Grâce à la constitution d’un savoir-faire durable :  
  

· « Conservation des connaissances face aux mutations  démographiques » 
· « Faire face aux prochains départs massifs à la ret raite (à partir de 2008) » 
· « Recensement de l’ensemble des compétences et savo ir-faire de l’entreprise. Conservation de ces savoi rs 

au-delà des départs éventuels. Transmettre ces comp étences aux nouvelles générations. » 
· « capitalisation des savoir-faire techniques » 
· « Recenser les meilleures pratiques afin de capital iser et partager le savoir-faire interne » 
· « Capitaliser et préserver les savoirs stratégiques  » 

 
o Grâce à de meilleures résolutions de problème et ge stion de crises : 

  
·  « Maîtrise des risques et excellence opérationnell e » 
· « Identifier et contacter celui qui sait répondre à  mon problème dans l’entreprise » 
· « Répondre rapidement à des événements pour un bon nombre peu prévisibles, à partir de bases de 

connaissances internes et externes » 
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5. L’enjeu Knowledge Management 
/ � � � � � � � � � � � �- � �( � � � � �#�� � �#�� � � �

 
 
La tendance observée en 2002 et 2003 se réaffirme cette année : la très grande majorité 
des managers considère le rôle des outils KM comme indispensable pour leur activité. Un 
Dirigeant sur deux affirme ainsi que le KM contribue à la réussite de l’entreprise tandis 
que plus près de 40% le juge essentiel pour leur activité. 
 
Si le mode de passation implique un certain recul vis-à-vis des résultats de cette question 
(les Dirigeants ayant accepté de répondre sont probablement plus intéressés que les 
autres par les problématiques KM) il nous faut cependant souligner que, quelque soit leur 
taille, les entreprises se sentent concernées par la préservation et l’exploitation des 
connaissances. 
 
On observe cependant de légères variations selon les responsabilités des répondants. 
Les Directions Générales, Marketing, Ressources Humaines et R&D conviennent plus 
facilement de l’importance des outils KM pour leur activité, contrairement aux 
responsables financiers qui se montrent, eux, les moins convaincus. Sans doute peut-on 
lier cette incertitude aux difficultés à mesurer financièrement le retour sur investissement 
des outils KM. 
 
Quelque soit le secteur, les managers sont une majorité à reconnaître l’enjeu du 
management des connaissances : 

 
 
 
 
 
 
 
On remarque néanmoins que la reconnaissance du rôle décisif des outils KM est plus forte chez les secteurs de l’Industrie que chez les 
secteurs tertiaires, puisqu’ils sont respectivement 50% et 34% à les considérer comme essentiels à la réussite de leur activité.

Secteurs Essentiel Contribue Peu d’impact Aucun impact  

Industrie 50% 47% 3% 0% 
Service 34% 61% 5% 0% 
Institutions, OP, autres 43% 51% 5% 1% 
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Comment jugez vous l’importance du Knowledge Management pour votre activité dans les 2 ans qui viennent ?

'�����-

�0����
��
����


�12

!��
���
��0����
��
����


342

"
#
������#���
�����
��
����


52

6�
42

&

��7����#���
�����
��
����


�2

Comment jugez vous l’importance du Knowledge Management pour votre activité dans les 2 ans qui viennent ?
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6. La situation KM actuelle 
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Cette année, nous avons interrogé les managers sur la situation de leur entreprise mais 
également sur celle de leur entité (direction ou département par exemple).   
 
Au niveau de l’entreprise. 
Le niveau de maturité des entreprises vis-à-vis du KM reste globalement stable par rapport 
aux années précédentes.  
La proportion de managers ayant le sentiment que leur entreprise est plutôt prête ou en 
avance reste inchangée : on retrouve 14% d’entreprises « en avance », et 38% 
d’entreprises « plutôt prêtes ». Le nombre d’entreprises en retard voire dépassées a 
légèrement diminué mais reste élevé (41% contre 45% en 2003). 
 
Au niveau des entités 
Aux yeux des Dirigeants, le retard est plus sensible dans leur entité que dans leur 
entreprise, puisque une moitié se dit en retard ou dépassée en matière de gestion des 
connaissances (55%), contre seulement un répondant sur cinq plutôt prêt (21%) et 
quasiment aucun en avance (2%). Le taux de non réponse correspond à la proportion de 
DG ne pouvant pas répondre à l’échelle « entité ». 
 

 
 
D’une manière générale, les managers décrivent une maturité plus grande au niveau de 
l’entreprise qu’au niveau de leur entité propre. Cette situation accrédite l’idée d’une diffusion 
progressive des pratiques KM : Avec un Dirigeant sur deux déclarant son entreprise « plutôt 
prête » ou « en avance », l’ère des pionniers est à l’évidence achevée. Cependant, les 
pratiques KM ne sont pas homogènes dans l’entreprise: Certaines entités sont plus en 
avance que d’autres, confirmant le caractère thématique et / ou départemental des 
démarches KM.  
 

Secteurs En avance Plutôt prêt En retard Dépassé 
Non 
Réponse 

Au niveau entreprise 14 % 38 % 38% 3% 7 % 
Au niveau entité 2% 21 % 34% 21% 22 % 
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En matière de Knowledge Management, considérez-vous votre entreprise : prête et en 
avance, plutôt prête, en retard ou dépassée ?
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En matière de Knowledge Management, considérez-vous votre entreprise : prête et en 
avance, plutôt prête, en retard ou dépassée ?
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En matière de Knowledge Management, considérez-vous votre entité (hors Direction 
Générale) : prête et en avance, plutôt prête, en retard ou dépassée ?
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En matière de Knowledge Management, considérez-vous votre entité (hors Direction 
Générale) : prête et en avance, plutôt prête, en retard ou dépassée ?
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Les initiatives KM concourent ainsi à la fois à l’image de maturité à l’échelle de l’entreprise et au sentiment de retard des responsables 
d’entités non encore concernés. La prise de conscience se poursuit. 
  
On note une différence d’opinion par rapport aux fonctions des répondants. Au niveau de l’entreprise, les plus convaincus d’une relative 
maturité de l’entreprise en matière de KM sont les Directeurs Généraux (48% disent que leur entreprise est prête et 9% en avance), 
Knowledge Manager / Documentalistes (53 % d’entre eux déclarent leur entreprise plutôt prête) et les responsables R&D innovation 
(19% en avance et 44% plutôt prêts). Il s’agit ici des fonctions les plus informées ou concernées par les démarches KM en cours. 
 
Concernant les entités, aucune fonction n’est majoritairement convaincue de la maturité KM de leur entité. Cependant, des différences 
de comportement sont à préciser. Si l’on tient compte du taux des « Non réponses », les entités opérationnelles semblent les plus 
sensibilisées au management des connaissances, contrairement aux entités fonctionnelles (Finance, Ressources Humaines) qui se 
sentent moins concernées (20 à 30% de Non Réponses) et dont deux membres sur trois se sentent en retard. 
Parmi les directions opérationnelles, les responsables Marketing et les responsables Production sont majoritairement convaincus du 
retard de leur entité (57%). Les responsables R&D sont plus sévères encore, 25% d’entre eux déclarent leur entité « en retard » et 44% 
carrément « dépassés » ! 
 
Les entreprises industrielles expriment le plus fort sentiment de retard, ce qui est à mettre en parallèle avec l’importance accordée aux 
outils KM par ce secteur. La proportion d’entreprises en retard ou dépassées s’élève à 46% pour le secteur industriel contre 37% pour 
le secteur tertiaire qui reste le secteur le plus en avance. A l’inverse, les Institutions, Organisations professionnelles et autres secteurs 
se sentent majoritairement en retard voire dépassés. Si au niveau des entités le retard est moins marqué pour les Services que pour 
l’Industrie, le sentiment d’être dépassé, lorsqu’il existe, est plus intense chez les Dirigeants du secteur tertiaire : un sur cinq exprime 
son inquiétude contre un industriel sur dix. 
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7. L’importance accordée au Knowledge Management 
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Pour la majorité des répondants, la Direction Générale de leur entreprise considère la 
gestion du savoir comme plutôt importante (52%) voire très importante (15%). Au niveau de 
la direction de leur entité, les Dirigeants sont encore plus nombreux à reconnaître une 
attention au KM : trois Dirigeants sur quatre jugent que la direction de son entité considère 
le KM comme très ou plutôt important. 
On peut ici mettre en parallèle l’importance accordée à la gestion des connaissances par les 
managers d’entité avec la perception de retard attachées à ces mêmes entités.  
 
Le tableau suivant montre que le comportement des Directions Générales est semblable 
quelque soit le secteur d’activité de l’entreprise : il est indéniable que les décideurs portent 
attention à leur stratégie KM. 

 
 
Selon les responsabilités, la vision des répondants n’est pas la même : 
 
· Les managers marketing semblent les plus critiques. Ils sont une minorité (42%) à juger 

que leur Direction Générale accorde de l’importance au KM. S’ils sont majoritairement 
convaincus de l’intérêt porté au sujet par leur responsable d’entité, ils sont néanmoins 
nombreux (43%) à juger que le KM reste peu important pour ceux-ci. 

 

· Les managers Techniques et R&D / Innovation sont nombreux à reconnaître l’intérêt 
porté au KM par leur Direction Générale (25 à 31% « très important » et 42 à 50% 
« plutôt important ») et plus encore par leur direction d’entité (25 à 44% « très 
important » et 58 à 50% « plutôt important »). 

 

Enfin, il est intéressant de noter qu’aux yeux des répondants, les Directions Générales des 
entreprises les plus petites (< 500 employés) et les plus grandes (>5 000) semblent les plus 
intéressées au Knowledge Management (70%). A l’inverse, les structures moyennes 
(effectif de 500 à 5 000 employés) semblent moins préoccupées par les outils KM, ce qui 
est cohérent avec le retard qu’elles reconnaissent dans ce domaine. 

Secteurs / Importance 
du KM pour la DG 

Très important 
Plutôt 
important Peu important Pas important 

Industrie 14% 59% 27% 0% 
Service 15% 58% 25% 2% 
Institutions, OP, autres 13% 54% 29% 4% &�
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Quelle est l’importance accordée au Management des connaissances, par votre Direction Générale ?
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8. L’implication de la Direction sur le Knowledge M anagement 
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Près de la moitié de l’échantillon juge que l’implication de leur Direction Générale sur le 
management des connaissances est en augmentation et seulement 2% pense qu’elle est en 
diminution. On constate la même évolution concernant les Directions des entités. 
 
L’analyse fait apparaître des différences selon la taille de l’entreprise. 

 
 
Plus l’effectif est important, plus l’implication de la Direction Générale augmente. Parmi les 
entreprises dont l’effectif est supérieur à 1 000 employés, notons que la majorité des 
Dirigeants s’investit plus directement dans la politique de gestion des connaissances.  
 
Ajoutons que pour trois quarts des entreprises dont l’effectif est compris entre 500 et 5 000 
employés, les Directions des entités montrent plus de détermination à mettre en place une 
stratégie KM. Cela semblerait accréditer l’idée d’une mobilisation des entreprises moyennes, 
après une phase où les démarches pionnières ont été d’abord conduites au sein des très 
grandes entreprises. 
 
Le secteur de l’Industrie est celui où les mentalités semblent évoluer le plus. En effet, pour 
près des deux tiers des industriels, la Direction Générale et la Direction de leur entité 
manifestent plus d’intérêt à participer à la mise en œuvre des outils KM. 
 
 
 
 
 

Taille de l’entreprise /                         
Implication de le Direction Générale 

En augmentation Inchangée En diminution 

Effectif supérieur à 5 000 61% 35% 0% 

Effectif compris entre 1 000 et 5 000 57% 43% 0% 
Effectif compris entre 100 et 1 000 46% 54% 0% 

Effectif inférieur à 100 44% 41% 4% 
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9. Le manque à gagner 
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L’évaluation du retour sur investissement des pratiques de management des 
connaissances est souvent difficile à réaliser (23% de non réponses). Pour tenter de 
mieux connaître l’impact du KM, nous avons interrogé les managers sur le manque à 
gagner actuel lié aux difficultés de gestion des connaissances. Avant de mesurer ce 
qu’il y a à gagner, il s’agit déjà de savoir ce qu’il y a à ne plus perdre.  
On obtient la répartition suivante : 
 

· 15% des répondants pensent que ce manque à gagner s’élève à moins de 2% du chiffre 
d’affaires. 

 

· Près d’un quart pense que le manque à gagner se situe entre 2% et 5% du chiffre 
d’affaires. 

 
· Près de 40% des Dirigeants considèrent que le chiffre d’affaires de leur entreprise 

augmenterait de plus de 5% avec une meilleure prise en compte des outils KM. 
 
 
 

Les estimations des responsables varient selon la taille de leur entreprise. Le Retour sur Investissement (ROI) du Knowledge 
Management apparaît plus délicat à estimer dans les grandes structures. Les petites entreprises (effectif inférieur à 500 employés) sont 
près de 50% à juger le manque à gagner supérieur à 5%, alors que les très grandes entreprises ne sont que 30%. 

 

L’enjeu économique du Knowledge Management dépend du secteur d’activité de l’entreprise, celui-ci apparaissant plus fort aux yeux 
des Dirigeants du secteur des Services que pour les Industriels. Près de la moitié des entreprises du secteur tertiaire estime en effet 
que leur chiffre d’affaires croîtrait de plus de 5% avec une stratégie KM plus au point, alors que les Industries ne sont que un sur quatre 
à fournir le même jugement. 
 

Les Directions Générales et Technique/Production se montrent mesurées vis-à-vis de l’apport économique du KM (seul 1/3 d’entre eux 
situe le manque à gagner à plus de 5% du chiffre d’affaires). En revanche, les responsables R&D sont plus optimistes (50% d’entre eux 
l’estime supérieur à 5%, et 25% à plus de 10%). Enfin, notons que les Directions fonctionnelles (Finances et Ressources Humaines) 
sont majoritairement sans idées claires sur le sujet (50 à 60% de non réponse). 
 

Taille de l’entreprise /        
Importance actuelle du manque à gagner 

> 10% du CA 
Entre 5 et 10% 
du CA 

Entre 2 et 5% du 
CA 

< 2% du CA 
 

Non Réponse 

Effectif supérieur à 5 000 11% 21% 18% 11% 39% 
Effectif compris entre 1 000 et 5 000 7% 14% 21% 15% 43% 
Effectif compris entre 500 et 1 000 0% 27% 27% 18% 27% 

Effectif inférieur à 500 21% 25% 27% 16% 12% 
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10. Question ouverte : les bénéfices attendus et/ou  perçus du KM 
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L’objectif de cette question était de mettre en perspective les bénéfices attendus par les répondants en matière de KM et leurs critères 
d’évaluation des performances. Les trois quarts des personnes interrogées se sont exprimés et il est possible de distinguer quatre 
attentes majeures  : Efficacité commerciale, Productivité & qualité, Projets de développement plus efficaces, Préservation des savoir-
faire.  
 
Les schémas présentés ci-dessous détaillent les bénéfices attendus et les principaux critères d’évaluation correspondants. Ces 
schémas sont construits à partir des « verbatims » des répondants. 
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11. Les domaines impactés et la situation des entre prises 
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Domaines où le KM peut apporter le plus 
 

Les domaines sur lesquels les Dirigeants considèrent que le management des 
connaissances impacte le plus sont les mêmes que ceux identifiés lors des enquêtes 
précédentes. 
 
Le domaine le plus souvent classé comme domaine n°1  en matière de retour sur 
investissement potentiel reste l’activité de « R&D/Conception/Innovation» : 55% des 
Dirigeants la classe parmi les trois domaines prioritaires et 28% la classe même en domaine 
n°1. On retrouve ensuite la « Vente et Relations Cl ients » (52%) et la Production de produits 
et services (41%). 
 
Au-delà de ces priorités, remarquons l’importance relative du marketing (32%) et du 
domaine managérial (Ressources humaines 31%, management 23%). 
La Finance, les Achats et la Logistique demeurent les éléments les moins concernés par 
l’apport KM. 
 
 
 

 
 
Si l’on tient compte de l’appartenance sectorielle des répondants, les priorités restent les mêmes mais dans un ordre différent : 
 

· Cette année encore, les industriels estiment que la R&D/Conception/Innovation constitue le domaine phare du KM. Viennent 
ensuite la Production et la Vente. 

· Les Dirigeants du tertiaire privilégient quant à eux la Vente / relations clients et la Production de services. 
· Les Institutions, quant à elles, considèrent toujours que les Ressources Humaines est le domaine où le KM peut apporter le plus. 
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Identifier et classez par ordre d'importance les tr ois domaines où le Knowledge Management 
peut apporter le plus dans votre entreprise.
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Identifier et classez par ordre d'importance les tr ois domaines où le Knowledge Management 
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Identifier et classez par ordre d'importance les tr ois domaines où le Knowledge Management 
peut apporter le plus dans votre entreprise.
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Les priorités changent également en fonction des responsabilités des répondants : 
 

· Les Directeurs Généraux insistent sur la R&D, les Ressources Humaines et la Vente / Relations Clients. 
· Les responsables opérationnels (Marketing/Vente, R&D, Production) focalisent leur intérêt sur leurs propres activités. 
· Les spécialistes du KM privilégient la Vente / Relations Clients  et la Production de produits et services. 
· Les Dirigeants Informatique citent la R&D / conception / innovation, la Qualité/SAV/Maintenance et la Vente. 
· Enfin, R&D, Vente et Ressources Humaines sont les domaines où le KM peut apporter le plus, aux yeux des DRH. 

 
 

Domaines où le KM est en place 
 

Les principales priorités dégagées se retrouvent dans les faits puisque les deux domaines 
dont le niveau de pratique est le plus avancé sont précisément la R&D (19% « en place » et 
25% « en cours ») et la Production (13% « en place » et 24% « en cours ). 
 
 
En tenant compte du niveau de dispositif « en place », on peut identifier trois catégories : 
 

1. Domaines où le niveau de pratique est significatif : R&D (43% en place ou en 
cours), Vente & Relations Clients (37%), et Production (36%). 

 
2. Domaines où des pratiques KM pionnières se développent (25% en place ou en 

cours) : Marketing, Management, Ressources Humaines et Qualité. 
 
3. Domaine où les pratiques KM restent marginales : Achats, Supply chain, Finance. 

 
 
 

 
 

Plus la taille de l’entreprise augmente, plus les domaines du Marketing et de la 
R&D/Conception/Innovation connaissent des niveaux de pratiques importants. Ainsi, parmi 
les répondants issus des plus grandes entreprises (> 5 000 employés), 25% déclarent un 
système KM en place en matière de R&D et 43% déclarent des projets en cours dans ce 
domaine. 
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Pour tous les domaines suivants, indiquez leur état  d’avancement en matière de KM dans votre 
entreprise.
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Pour tous les domaines suivants, indiquez leur état  d’avancement en matière de KM dans votre 
entreprise.
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Pour tous les domaines suivants, indiquez leur état  d’avancement en matière de KM dans votre 
entreprise.
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12. Le niveau de pratique sur les différentes compo santes du KM  
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Une démarche KM se caractérise par différentes composantes :  
 

�� la formalisation d’une politique (priorités, objectifs, principes…) 
�� la définition de processus spécifiques (capitalisation, veille, retours d’expériences…) 
�� la mise en place d’une organisation spécifique (fonctions dédiées, 

responsabilités…) 
�� la mobilisation du management (sponsors, pilotes, relais…) 
�� la constitution d’indicateurs de fonctionnement et de résultats 
�� le développement d’une culture de partage (valeurs, usages, objectifs, incentives…) 
�� le déploiement d’outils informatiques adaptés (bases de connaissances…) 

 
Concernant chacune de ces sept composantes, nous avons interrogé les Dirigeants sur le 
niveau de pratique de leur entreprise. Les résultats révèlent que le KM correspond encore à 
des pratiques minoritaires mais en développement sensible : 
 
Contrairement aux années précédentes, deux domaines KM connaissent des pratiques 
« maîtrisées » par plus de 10%, à savoir la mobilisation du management et la technologie. 
Cette année, la mobilisation du management détrône même la technologie et devient le 

composant qui rencontre le plus grand nombre de démarches. 
 
L’enquête 2004 montre que les entreprises ont essentiellement porté leurs efforts sur : 
 

· La technologie : près de la moitié se dit à un niveau « maîtrisé » ou « développé », 32% « initiatives », 15% « sans action ». 
· La mobilisation du management : 35% des répondants se situent à un niveau « maîtrisé » ou « développé » et 48% 

« initiatives ». Seulement 11% d’entre eux se disent « sans action ». 
· Les processus de management des connaissances : 33% estiment atteindre un niveau « maîtrisé » ou « développé », 43% 

« initiatives », 18% « sans action ». 
 

Comme pour lors des enquêtes précédentes, les indicateurs de performance affichent le principal retard puisque seul 6% des 
répondants estiment que leur dispositif de mesure et de pilotage KM est maîtrisé, mais surtout 32% reconnaissant ne mener aucune 
action dans ce domaine. 
 

Les Institutions ont poursuivi leurs efforts constatés l’année dernière et semblent combler progressivement leur retard, plusieurs 
composants KM commençant à se développer voire à être maîtrisés. On peut citer comme exemple la mobilisation du management ou 
encore la politique KM. 
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Pour chacun des critères suivants, indiquez le nive au de pratique actuel de votre entreprise.
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Pour chacun des critères suivants, indiquez le nive au de pratique actuel de votre entreprise.
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13. Les sponsors du KM dans l’entreprise  
/ � � � � � �- � � � �&�� � �$��-$�� � � � � � � � � � �

 

 
Comme en 2003, plus du tiers des répondants (35%) jugent que la Direction Générale de 
leur entreprise a la responsabilité du management des connaissances. Les Directions 
Opérationnelles sont responsabilisées à hauteur de 24%, alors que les Directions 
Fonctionnelles ne semblent toujours pas faire preuve d’autorité dans la gestion du KM, ce 
qui est à souligner en raison du lien évident entre Ressources Humaines et capitalisation du 
Savoir. Ces derniers ne sont cités comme « sponsors » du KM que dans 6% des cas. 
 

 
 
 
 
 

Les profils spécialisés (Knowledge Manager et Documentalistes) ne semblent pas s’imposer comme « sponsors » : ils ne sont 
reconnus comme tels que par 13% des répondants. Les Directions de système d’information n’affichent encore que très peu de 
responsabilités en terme de KM, ne récoltant que 9% des voix. 
 
Selon le profil de l’entreprise, les responsables de la stratégie KM diffèrent : 
 

· Pour près de la moitié des petites entreprises (entreprises dont l’effectif est inférieur à 100 employés), la responsabilité de la 
gestion du savoir revient en priorité à la Direction Générale. Apparaissent ensuite les spécialistes KM, pour un peu plus de 10% 
des petites structures. 
Si la Direction Générale reste le responsable clé dans les grandes entreprises, elle est concurrencée par les Directions 
Opérationnelles, telles la R&D et la Technique/Production. 

 

· Au niveau des Industries, la Direction Générale partage les responsabilités KM avec les Directions de R&D et de 
Technique/Production, ce qui renforce une fois de plus le rôle des Directions Opérationnelles. Les Knowledge Manager ne sont 
cités que dans 3,2% des cas. Pour les entreprises du tertiaire, la Direction Générale affiche le plus de responsabilités avec 45% 
des voix, loin devant les Knowledge Manager qui récoltent néanmoins 16% des voix. 

Sponsors du Knowledge Management dans l’entreprise Pourcentages 
Direction Générale  35% 

Directions Opérationnelles (R&D + Marketing/Vente + Production) 24% 
Knowledge Manager + Service documentation 13% 
Direction Système d’Information 9% 
Autres Directions Fonctionnelles (Ressources Humain es + Finances) 6% 

Parmi les groupes suivants, lequel a la responsabilité du management des connaissances 
dans votre entreprise / organisation ?

A u t r e

8 %
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d ' I n f o r ma t i o n

9 %

R e s s o u r c e s  

H u ma i n e s

6 %

S e r v i c e  

d o c u me n t a t i o n

3 %

N R

5 %

D i r e c t i o n  G é n é r a l e

3 5 %

D o c u me n t a t i o n /

K n o w l e d g e  M a n a g e r

1 2 %

F i n a n c e s

0 %

R &D / I n n o v a t i o n

1 0 %

M a r k e t i n g / V e n t e

6 %

T e c h n i q u e /

P r o d u c t i o n
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Parmi les groupes suivants, lequel a la responsabilité du management des connaissances 
dans votre entreprise / organisation ?
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14. Existence d’une fonction dédiée 
/ � � � � � �- � � � �&�� � �$�� � � �$�� � �-- � � � � � � �

 
Pour 1/3 des répondants, il existe une fonction dédiée au management des connaissances 
au sein de leur entreprise. Ce chiffre témoigne d’une nette progression par rapport à 2003, 
où 26% des entreprises représentées possédaient une fonction exclusive au KM. Il ne faut 
cependant pas conclure qu’il y a une personne dédiée uniquement à cette fonction mais que 
la responsabilité et les missions de Knowledge Management sont clairement formalisées et 
attribuées. La personne en charge de cette fonction exerce généralement d’autres 
responsabilités. 
 
Logiquement, on retrouve des variations en fonction du profil des entreprises et notamment 
de leur taille  : 
 
 

 
 
 
 
On note une évolution quant à l’appartenance sectorielle : les fonctions dédiées au KM semblent ainsi se développer sensiblement 
dans le secteur des Services (un tiers des entreprises contre moins d’une entreprise sur quatre l’année précédente). 

Taille de l’entreprise %  fonction dédiée au KM  

Effectif supérieur à 5 000 43% 
Effectif compris entre 1000 et 5 000 36% 
Effectif compris entre 1 000 et 100 33% 
Effectif inférieur à 100 24% 
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15. Priorités Knowledge Management 
*�-� � � � � � � � � � � � � � �- � � � � � � �

 
On retrouve ici des priorités KM qui répondent aux objectifs stratégiques énoncés plus 
haut et reliés au management des connaissances, à savoir le développement du 
leadership, l’efficacité commerciale, l’augmentation de la performance et de la 
productivité. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Des nuances d’opinion apparaissent si l’on prend en compte le profil des répondants :  
 

®®®®    Les spécialistes qui ont participé à l’enquête insistent sur l’importance du capital savoir de l’entreprise : ils privilégient 
l’identification des experts et la sollicitation des compétences internes.  

 
®®®®    Notons également que plus l’effectif de l’entreprise est important, plus le capital savoir devient essentiel.  
 
®®®®    L’analyse révèle des différences selon l’appartenance sectorielle : le secteur industriel prête plus d’attention aux retours sur 

expériences que le secteur des Services qui cherche également à développer le travail collaboratif. Les Institutions et 
Organisations publiques s’inscrivent plus dans une logique RH en favorisant les retours sur expériences et les communautés 
de pratiques pour développer l’expertise métier. 

Priorités stratégiques Pourcentages (rang 1) 

Capitaliser le REX et diffuser les bonnes pratiques  24,2% 
Collecter et préserver les savoirs clés 18,5% 
Assurer un système de veille 16,1% 
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mettre en place pour votre entreprise dans les 2 an s à venir.
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mettre en place pour votre entreprise dans les 2 an s à venir.
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mettre en place pour votre entreprise dans les 2 an s à venir.
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16. Nature des outils de Knowledge Management 
�$�� � �-- � � � � � � � � �- � � � �#�� � �

 
L’année dernière, on constatait un renversement de situation en terme d’utilisation 
d’outils KM (les progiciels spécialisés s’imposant légèrement face au développement 
spécifique). Pour mieux comprendre cette évolution, l’enquête 2004 a distingué l’existant 
et les projets. 
 

®®®®    La majorité des dispositifs KM existants a été réalisée à partir de développement 
spécifique, les progiciels n’étant utilisés que dans un cas sur quatre. 

®®®®    Inversement, en ce qui concerne les nouveaux projets envisagés, les progiciels 
dominent avec 43% des cas. 

 

La nature des outils KM utilisés varie selon la taille de l’entreprise. Les très grandes 
structures sont celles qui font le plus confiance aux progiciels, alors que les entreprises 
dont l’effectif varie entre 500 et 1 000 employés sont plus de 80% à avoir favoriser les 
développements spécifiques jusqu’à aujourd’hui. Néanmoins, la majorité des Dirigeants 
des entreprises de plus de 500 employés envisagent d’utiliser des outils spécialisés 
dans les années à venir. 
 

Les Services sont les plus grands 
utilisateurs de progiciels (32%) alors que 
deux tiers des Industries privilégient les 
développements spécifiques. Les 
progiciels sont cependant susceptibles de 
devenir les solutions les plus usitées à 
l’avenir, ceux-ci s’avérant plus efficaces et 
adaptés aux besoins des entreprises. En 
effet, les entreprises qui sont le plus en 
avance en terme de management des 
connaissances sont celles qui ont déjà mis 
en place des progiciels spécialisés. 
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Jusqu’à aujourd’hui, sous quelle forme les outils de Knowledge Management ont-ils été mis en œuvre ?
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Aujourd’hui et demain, sous quelle forme les nouveaux outils de Knowledge Management sont-ils envisagés ?
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17. Question ouverte : les principaux freins au dévelo ppement du KM 
� � � �( � � � � � �#�� � �1�� � � � � � � � � � � �( � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

 
Cette question visait à l’identification des principaux freins du KM. Chaque répondant était invité à désigner les trois principaux freins au 
développement du Knowledge Management. 
 
Deux principaux types de freins sont identifiables :  

1. Freins liés à la société qui les utilise (freins contextuels),  
2. Freins au KM en lui-même (freins intrinsèques) : 

7 � � � ( � � � � � � # � � � � 1 � � � � � � ! � �
 
 

®®®®    Culture de l’entreprise : 
Certains répondants dénoncent l’absence de culture de partage au sein de leur société, d’autres mettent l’accent sur l’insensibilité 
de la direction aux problématiques KM. 
Citations :  
������� � « Culture individualiste », « Individualisation des pratiques », « Révolution des mœurs », « pas envie de partager avec les 

autres », « Peur de l’individu de perte de reconnaissance de l’entreprise, peur des experts d’être ‘chuntés’ », « crainte de travail 
supplémentaire, notamment au niveau de la nécessaire formalisation ». 

������� � « Pas de réflexe de partage de savoir », « culture de partage insuffisante », « manque d’implication des collaborateurs », 
« Réticences culturelles sur la diffusion de l’information et des savoir-faire ». 

������� � « Freins culturels : les cultures métiers cohabitent » 
������� � « Communication interne : insuffisance des terminologies communément admises : absence de référence sémantique ».  

 

®®®®    Contexte organisationnel de l’entreprise : 
Plusieurs contraintes évoquées par les répondants sont imputables à l’organisation de l’entreprise : cloisonnement entre entités ou 
barrières hiérarchiques, absence de responsable dédié. 
Citations :  
������� � « Mode de fonctionnement trop hiérarchique (frein au développement des communautés», « fonctionnement en business unit », 

« Concurrences entre département »  
������� � « manque de fonction dédiée et de moyens », « pas de responsable dédié », « pas de relais KM de proximité au sein des 

communautés de métier ». 
 

®®®®    Réticence du management : 
De nombreux participants à l’enquête soulignent l’existence de freins au niveau du management lui-même. Alors qu’il devrait être 
moteur dans ce type de démarche, le management peut se positionner en obstacle, soit qu’il ne s’implique pas, soit qu’il ne 
s’intéresse pas au KM, soit qu’il ne crée pas de conditions incitatives au développement de ces pratiques. 
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Citations :  
�� « Sensibilité de la direction », « implication insuffisante du management métier », « les managers ne sont pas évalués sur des 

objectifs en terme de KM », « non engagement du management », « volonté du management », « implication insuffisante de la 
direction, manque de communication…», « implication de la direction et de l’encadrement intermédiaire », « une DRH très 
pèpère, qui ne s’intéresse pas encore au changement ». 

�� « le manque de vision à long terme, le travail se fait au jour le jour », « le manager est réticent et hésite à s’engager », 
« bénéfices perçus comme non immédiat », « la rechercher de résultats immédiats », « manque de vision stratégique à moyen 
et long terme pour orienter les démarches KM ». 

�� « Absence d’incentive au niveau des utilisateurs », « absence de mode de reconnaissance des contributeurs KM », « … 
manque d’incitation au partage ». 
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®®®®    Manque de temps : 
Un des freins principal est le temps de mise en place et de gestion des process KM, et ce d’autant qu’une rentabilité immédiate est 
souhaitée, et qu’il faut tenir compte de l’urgence de l’action en particulier dans les PME. 
Citations :  

« manque de temps », « manque de ressources », « temps disponible », « temps dévolu à la formalisation des connaissances », 
« manque de temps des personnes détenant le savoir », «  manque de temps pour le travail de fond », « investissement initial, en 
particulier en temps », « crainte de travail supplémentaire, notamment au niveau de la nécessaire formalisation », « l’urgence de 
l’action dans les PME » 
 

®®®®    Freins liés au coût : 
Le coût et plus précisément l’absence de réelle mesure de l’efficacité du KM (ROI incertain et difficile à évaluer) représentent un 
obstacle majeur à son développement. 
Citations :  

« investissement lourd et difficulté à calculer le ROI », « coût de la mise à jour et de la maîtrise de la qualité », «  coût de certains 
outils, surtout lorsqu’il n’est pas facile de mesurer le retour sur investissement », « rentabilité immédiate souhaitée », « priorité 
budgétaire / projets commerciaux », « money », « non rentable à court terme », « bénéfice perçu comme non immédiat », 
« justification du budget », « les coûts », « le budget », « difficulté à calculer le ROI », « Il n’existe pas d’indicateurs de ROI concrets 
et reconnus sur le sujet ». 

 

®®®®    Démarche KM perçue comme complexe : 
Le management des connaissances apparaît comme complexe aux yeux de certains répondants, notamment en terme de 
démarches, de pratiques et  d’outils 
Citations :  
�� « le KM reste encore très conceptuel. Les directions générales en perçoivent donc difficilement la valeur ajoutée pour leur 

entreprise », « complexité de la gestion de l’immatériel » 
�� « complexité des savoirs à thésauriser », « Manque de formation pour expliquer ‘comment ça marche’ » 
�� « prise en main relativement complexe des outils de KM », « compétence informatique nécessaire pour un dispositif correct » 
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18. Question ouverte : les attentes vis-à-vis des o utils  
4��� � � �$�: � � � � � � �- � �#��$ �

 
 

Nous avons interrogé les managers sur leurs attentes en matière d’outils de Knowledge Management. Un grand nombre d’entre eux se 
sont exprimés et ont détaillés les caractéristiques essentielles qu’ils veulent trouver dans leurs outils. 
 
On peut résumer leurs propos en dégageant une priorité majeure et quatre attentes complémentaires 

/ � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ! � � � � � � � - � � # � � $ � �

L’attente de simplicité est forte et générale. Rejettant les outils trop complexes, les répondants expriment vivement le souhait  de 
disposer d’un outil complet mais très simple et rapide à utiliser, adapté au plus grand nombre, grâce notamment à une interface à 
l’ergonomie intuitive. 
Citations : 
 

®®®®    « Pas d’usines à gaz » « tout sauf une usine à gaz », « Qu’ils me simplifient la vie au lieu de me la compliquer » 
®®®®    « à la portée du plus grand nombre », « Simple, convivial, accessible à tous pour consultation et enrichissement du contenu » 
®®®®    « Simplicité de compréhension et d’utilisation de nouveaux outils », « des outils simples d’utilisation », « Les outils doivent être 

rapides et faciles à utiliser », « Simplicité d’emploi et de mise en œuvre, ergonomie et complétude », « interface simple et 
intuitive », « Accès rapide », « Simplicité et puissance », « Le plus simple est le mieux . Le meilleur moteur de recherche du 
monde à un seul champ / critère de recherche : google» 

®®®®    « efficacité », « Une grande efficacité, une vraie puissance », « complétude » 
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De nombreux répondants déclarent attendre une certaine proactivité de la part des outils de management des connaissances. Ces 
outils doivent inciter, assister et dynamiser les échanges, les collaborations. Il peut s’agir de diffusion proactive d’information 
personnalisées, de stimulation des contributions, de rapprochement dynamique entre besoins et solutions existantes, etc. L’outil doit 
être acteur. 
Citations : 
 

®®®®    « Un outil plus proactif afin de déclencher le réflexe d’utilisation » « Booster la publication actuelle de documents » 
®®®®    « Créer des liens entre gestion des projets et bonnes pratiques. Pour un problème, qu’il existe une solution identifiée (…), sorte 

de FAQ adapté à mon métier » 
®®®®    « Travail collaboratif et mise en réseau d’expert » « Collaboration ! push profilé, recherche multi-bases, multilingues, accès 

web» 
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Les outils KM doivent également être capables de s’adapter à chaque entreprise, d’évoluer avec les besoins et de s’ajuster aux métiers 
des utilisateurs. Cette souplesse d’utilisation est fréquement citée parmi les caractéristiques nécessaires à un outil KM.  
Citations : 
 

®®®®    « Immédiatement opérationnels, outils modulables en fonction des besoins, outils multi axes », « Intelligence et souplesse », 
« Une souplesse d’utilisation », « Des outils souples, adaptables », « Capacité d’adaptation » 

®®®®    « Prise en compte de la dimension métier », « Un retour sur investissement sur mon travail quotidien, en particulier sur la 
recherche documentaire et  la gestion de projet » 

®®®®    « haut niveau de paramétrage (autonomie) » « Sans développement spécifique » 
 
> � � $ � � � � � � � �

L’exigence d’intégration est une autre attente exprimée. Elle recouvre essentiellement deux volets : la capacité de fonctionner de 
manière intégrée avec les outils existants, notamment bureautiques d’une part et l’usage de technologies standards –gages de 
compatibilité et de pérennité– d’autre part. 
Citations : 
 

®®®®    « Intégration au quotidien » « Des outils fortement intégrés aux logiciels standards (word, Powerpoint, Excel) », « Capables de 
prendre en compte l’existant » 

®®®®    « Qu’ils soient très flexibles, basés sur les standards technologiques du marché et qu’ils puissent se rendre invisibles », 
« Standardisation mondiale pour que les utilisateurs occasionnels n’aient pas à faire d’investissement d’apprentissage 
spécifique (qu’ils ne font pas ou qu’ils oublient) », « Compatible et pérenne »  
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Le prix n’est pas à proprement parlé une attente forte. Il est néanmoins cité à plusieurs reprises comme facteur bloquant.  
Citations : 
 
« Les outils déjà disponibles sont bien adaptés et répondent aux attentes. Le problème est essentiellement lié au coût », « Tarifs 
plausibles », « Faibles coûts », « Coûts d’installation et d’utilisation »,« Efficace et pas cher » 
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19. Question ouverte : les attentes en matière de c onseil 
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Les managers ont été moins nombreux à s’exprimer sur la question relative à leurs attentes en matière de conseil en Knowledge 
Management.  
Deux grandes idées se dégagent néanmoins : 
 

1. Le consultant doit intervenir en amont pour  adapter la démarche  KM à la situation spécifique de l’entreprise. 
 
« Rendre le produit ergonomique et adapté à l’orgnaisation », « compréhension de la situation du client », « être réaliste », 
« diagnostic précis, juste, utile) », « intervention dès la phase de pré-étude », « l’apport d’un consultant est indispensable au 
démarrage d’un projet » 

 
2. Le consultant doit accompagner la mise en place  des nouvelles pratiques 

 
« Accompagnement au changement », « accompagnement progressif », « accompagnement de la mise en place des nouveaux 
process », « le consultant doit être accompagnateur, facilitateur aux différentes étapes du projet KM » 

 
 
Il s’agit donc à la fois d’une attente d’un expert mais également d’un maître d’œuvre du changement. 
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20. Postfaces 
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La lecture de cette enquête par rapport aux précédentes révèle, à mon avis, 2 changements assez spectaculaires dans la perception 
du KM par les entreprises :  
 

1 .  L e  K M  e s t  m a i n t e n a n t  v u  p r i n c i p a l e m e n t  à  t r a v e r s  s e s  e n j e u x  «  b u s i n e s s  »  

Bien entendu compte tenu de la modalité de questionnement de l’enquête (la première question est « quelle est la contribution des 
pratiques de KM à l’atteinte des objectifs stratégiques »), on peut suspecter que cette maturité, tant attendue, se soit faite d’abord 
sur les auteurs de l’enquête !  
Mais la suite, et notamment les métriques proposées par les entreprises, montre qu’il y a réellement prise de conscience : ils savent 
ce qu’ils cherchent à obtenir (par ex. satisfaction client) et ils savent comment le mesurer (par ex. Nombre de défauts ».) 
On ne fait plus du KM par ce que c’est à la mode ou que les autres en font, on en fait car on a la conviction que c’est un moyen au 
service d’une finalité stratégique. Tant mieux ! 
 
2 .  P a r m i  c e s  e n j e u x ,  l ’ i n n o v a t i o n  f a i t  u n e  p r o g r e s s i o n  s p e c t a c u l a i r e  

Il y a deux-trois ans, le KM, d’ailleurs souvent traduit en français par « Gestion des Connaissances », était trop souvent assimilé à 
la simple « capitalisation », en vue de pérenniser les savoirs, créer et diffuser des standards et bonnes pratiques, le tout vers une 
finalité de réduction de coûts, d’optimisation des processus industriels. 
Cette année, on voit poindre l’innovation, et cette nouveauté est capitale. 
 
Une autre enquête mondiale menée par IBM en 2004 auprès de 450 CEO’s, confirme qu’il y a un déplacement dans les priorités 
des dirigeants : il y a 2 ans, la priorité était nettement focalisée sur la réduction des coûts, les restructurations, l’optimisation des 
processus industriels, la délocalisation, etc…  
Aujourd’hui, ces dirigeants comprennent qu’on ne peut plus continuer à se battre uniquement sur les coûts : il faudrait investir des 
millions d’euros dans l’appareil industriel pour obtenir 0,01% de gain de productivité ! 
Il faut soutenir l’innovation, dans le but de créer des domaines de différenciation concurrentielle. (ce qui ne veut pas dire qu’ils 
abandonnent l’effort sur les coûts, mais qu’il savent prendre des risques pour créer d’autres gisements de valeur). 
Ayant l’innovation en cible, ils découvrent alors que leur entreprise est trop rigide, trop résistante au changement, pas assez 
flexible… le mot à la mode est : agile. Et ce raisonnement les conduit à considérer que leur plus grande richesse c’est leur capital 
humain, et qu’il faut révéler les talents : créativité, ouverture, partage, risque… 
 
Le récent dépôt de bilan d’Ilford, une marque admirée en son temps par tous les passionnés de photographie, et les pertes 
spectaculaires de Kodak en sont la triste démonstration. Et ce n’est pas là un problème de « veille », car l’arrivée du numérique 
était annoncée, visible, c’est un problème de réactivité, de conduite du changement. 
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3 .  R e c o n n a î t r e  e t  a c c e p t e r  l e s  d i s p a r i t é s  a u  s e i n  d e s  e n t r e p r i s e s  

Un sujet récurrent me heurte depuis plusieurs années : c’est cette propension à parler du KM de telle grande entreprise, de la 
comparer avec telle autre, voire établir une grille de « maturité » et finalement noter les Sociétés sur le Gault & Millau du 
Knowledge Management ! 
 
Le premier danger de cette approche est qu’elle dépend non pas des pratiques réellement en vigueur dans une Société mais de la 
communication que cette Société en fait ou pas.  
General Electric n’est pas forcément meilleur que certains de ses concurrents, mais peu rivalisent avec Jack Welch en matière 
médiatique ! 
 
Le deuxième est d’oublier -que Saint-Gobain est un conglomérat de plus de 2 000 sociétés juridiquement différentes, -que Thalès a 
des branches issues de l’électronique grand-public pendant que d’autres arment des porte-avions, -que Bouygues fabrique des 
routes, des immeubles, et des téléphones portables, -qu’une direction des achats, juridique ou commerciale de Renault n’aura 
jamais les mêmes besoins que l’ingénierie ou les usines de fabrication. 
On peut et on doit accepter qu’il y ait de très grandes disparités au sein des entreprises. 
 
Certes la vision du KM doit être globale et peut gagner à être officiellement sponsorisée par une direction générale au niveau 
corporate, mais les pratiques KM sont et doivent rester locales.  
 
4 .  U n e  c u l t u r e  p a r t a g é e  p o u r  u n e  c u l t u r e  d u  p a r t a g e  

A ce sujet, je trouve que la question des « collectifs humains favorisant les échanges de connaissances », n’est pas encore assez 
visible dans les résultat de l’enquête : quelle taille idéale de communauté, quelle relation avec les hiérarchies et les processus 
métier en place, quel mode de management, etc. Voire des questions qui hantent les nuits de nos dirigeants : Faut-il être petit pour 
innover ? Une culture partagée est-elle préalable à une culture de partage ? 
Aurions-nous encore beaucoup à apprendre de Nonaka ? 
 
Le 16 septembre 2004, 
 
Jean-Yves Prax 
Polia Consulting 
Jean-yves.prax@polia-consulting.com 

 
 
______________________ 
 Dans le modèle du Ba japonais, l’accent est mis sur la création d’une culture partagée : on s’y énergise mutuellement, on renouvelle la confiance dans l’équipe… ce n’est 
pas un lieu d’échange de contenu explicite. 
Pour en savoir plus, consulter le site www.polia-consulting.com  



���������	�
���
����������������������������������� ��������������������������������������	� 	����  

 

� ���������	�
���� 
�������	������
����
 

 

� �?�? � C�#5��� �*%77>E��� 	 � � � � � �"%C/���

7�� � � � �-$�� � � � � � � � � ! � � � � � �-$�� � �( � � � � � �$�� � � � �##�� � �&�� �
 
"Le KM c'est facile, c'est pas cher et ça rapporte gros ! … 
  et il est devenu une priorité pour chaque dirigeant" 
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Depuis maintenant plus de 15 ans, au travers de mon expérience de dirigeant d'entreprise et la conduite de nombreuses missions et 
projets, d'enquêtes et d'accompagnement de responsables, il m'est donné de suivre précisément l'évolution et la mise en oeuvre 
pratique du KM dans le monde, en Europe et en France. De très nombreuses évidences montrent que nous avons enfin atteint une 
étape de maturité. KM, communautés de pratiques, travail collaboratif, transmission et capitalisation des connaissances, capital humain 
et immatériel, ne sont ni des "mots valise" marketing ni des modes conceptuelles ni moins encore des anecdotes managériales. Surgit 
aujourd'hui l'impérieuse obligation pour le dirigeant d'accompagner et de manager opérationnellement son organisation pour une 
efficacité renouvelée dans ce qui devient l'entreprise étendue construite sur le modèle en devenir de la "cerveau-facture" plus que sur 
celui inadapté de la manufacture. Et cette transformation coïncide avec la diffusion et l'accessibilité de pratiques, de méthodes et 
technologies utiles, simples, très performantes et au retour sur investissement avéré. Le KM est devenu le KM opérationnel. 
 
A l'heure où le travail est de moins en moins "prédictible, mesurable et individualisable", produire, travailler, innover et vendre autrement 
pour créer plus de richesses et de profit grâce au KM devient la règle. Quand agilité, réactivité et innovation deviennent aussi 
prioritaires que la rentabilité immédiate, chacun comprend qu'il doit s'engager dans un management opérationnel des connaissances. 
Les leçons de l'expérience alliées à la maîtrise et la diffusion désormais acquises des méthodes, outils et démarches innovants du KM 
montrent que nous pouvons tous devenir facilement des professionnels du KM. Alors que tels des Monsieur Jourdain de la 
connaissance, nous en faisions depuis forcément depuis longtemps….mais souvent en amateur. Et qu'en ce domaine la 
professionnalisation est plus que jamais devenue une exigence.  C'est ce que confirme clairement l'enquête 2004 réalisée par 
Knowings sur la vision stratégique des dirigeants en matière de KM à laquelle s'est associée le KM Forum1  . 
 
Rappelons que notre défi à tous — acteurs du monde économique — est de gérer et d'orienter les trois types de rencontres que toute 
organisation se doit d'animer : la rencontre entre son produit et son marché, la rencontre entre le destin de l'entreprise et celui des 
hommes qui y travaillent, enfin la rencontre des moyens et des outils avec l'évolution de la technologie. 
Or les difficultés des organisations viennent moins du fait que le monde change que du fait que nous avons du mal à saisir et appliquer 
les nouvelles règles du jeu de la compétitivité et à maîtriser leur complexité. Or, en face d’un problème complexe, l’essentiel n’est pas 
nécessairement d’ériger une vérité…..mais d’animer un processus de construction collective d’une démarche efficiente. Cultiver et 
construire la connaissance partagée c’est permettre d’envisager collectivement l’avenir. 
 
�
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Trois exemples significatifs soulignés par les résultats de l'enquête illustrent mes propos: 
?� sur le plan de l'efficacité commerciale, où chaque entreprise est passée du "produire et vendre" au stade du "pressentir et 

réagir", le KM opérationnel facilite notamment l’affectation dynamique des ressources aussi bien que la création de solutions ou 
d'offres personnalisées et innovatrices. Sans compter l'augmentation de la performance du service et de la connaissance 
clients par l'accès aux connaissances formalisées au cœur de processus métiers. 

?� sur le plan de l'innovation et de sa traduction opérationnelle2, la création rapide et collective de connaissances nouvelles est 
soutenue par les approches du KM opérationnel (par exemple dans le co-design ou le co-développement avec sous-traitant et 
centre de recherche ou encore dans l'animation de réseau d'experts et de chercheurs) 

?� sur le plan du leadership et de la performance d'entreprise, le KM opérationnel permet de renforcer les avantages compétitifs 
existants et la pertinence des décisions et des résolutions de problèmes par la formalisation des connaissances critiques et 
distinctives de l'entreprise. 
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L'évolution et l'état actuel de la technologie - Internet, les systèmes à base de connaissances, les messageries intelligentes et 
multimédia, les portails et weblogs, les technologies de recherche d'informations, les outils numériques pour la modélisation et la 
simulation, la cartographie, les dispositifs de localisation d'expertise et de compétences ou d'apprentissage individualisable, les 
systèmes nomades - colle à cette nouvelle vision gagnante de la performance basée sur les connaissances et l'innovation, à condition, 
précisément, que nos modes d'organisation et nos mentalités n'y fassent pas obstacle.  
 
Aujourd'hui, l'entreprise la mieux armée est celle dont le plus grand nombre de membres sont des agents d'innovations, des 
"entrepreneurs" au sein de leur structure. Parce que le monde change très vite, chacun peut et doit devenir chercheur. Chacun peut et 
doit devenir professeur, parce qu'il ne suffit pas de produire du savoir, il faut aussi le formaliser et le communiquer. Enfin, chacun peut 
et doit devenir un manager dans sa propre sphère, parce que la coopération et le dialogue entre savoir-faire différents deviennent des 
exercices indispensables, parce que la décision et la navigation dans un environnement complexe et incertain sont désormais le lot de 
tous. L'autonomie et l'initiative se déclinent sous le visage du "knowledge worker", de l'entrepreneur de la connaissance. Le KM devient 
alors complètement opérationnel. 
 
Par ailleurs, l'entreprise quotidiennement confrontée aux risques de perte ou d'absence de maîtrise de connaissances et de 
compétences critiques, doit anticiper en permanence et sécuriser son patrimoine de talents et de savoir faire. Que ce soit la 
transformation continue et nécessaire de son organisation (restructuration, refonte des processus, changement de périmètre d'activités, 
etc.), la mobilité des employés et experts (retraite, évolution de carrière, turn over, etc.) ou l'évolution des métiers (connaissances 
émergentes, pratiques du secteur, etc.) voire les risques industriels, il faut éviter que l'entreprise "perde connaissance" et au contraire 
lui permettre de bénéficier des transformations de son organisation. Dans ce contexte, le KM opérationnel vient en appui de chacun des 
collaborateurs pour qu'il renforce ses capacités de cueilleur et de diffuseur de compétences. Capacités qu'ils utilisent également dans 
leurs activités au quotidien.3 
______________ 
2 Dans l'économie qui est désormais la nôtre, la moindre des politesses est d'avoir des idées. L'enjeu clé est désormais de traduire opérationnellement l'invention et l'idée 
en produit et/ou service. 
3 Aujourd'hui 70% de la population active est composée de professionnels de l'information. Des professionnels qui s'ignorent mais qui pourtant lisent, analysent, 
transfèrent et échangent au quotidien des masses considérables d'information que chacun "traite" dans son propre contexte pour ses objectifs de "résultats et de 
performances"…les transformant ainsi en connaissances. Le travail de chacun consiste de plus en plus à contribuer et à animer des réseaux de connaissances au sein 
de l'organisation pour "résoudre des problèmes" ou " prendre des décisions".  
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On aura compris. Que ce soit dans la grande entreprise, une institution, la PME - ou même les territoires qui renforcent leur 
compétitivité et attractivité -  l'identité, la cohésion et le lien social, les contextes et les repères communs, la confiance, deviennent les 
"activateurs" essentiels des flux de connaissances, origine de l'innovation, du leadership et de la création de valeurs. Dans ce contexte 
la conception de l'organisation n'est pas sans rejaillir sur le rôle attribué aux individus et plus particulièrement aux managers. Le 
membre de l'organisation n'est plus identifié à une fonction. Il est lui-même être considéré comme un sujet cognitif ouvert. Dans la 
perspective de cette nouvelle forme d’organisation, la communication n'est plus réduite à l'échange d'informations ou de données. Elle 
comprend également les processus collectifs de production de sens et les actes de langage par lesquels les membres de l'organisation 
s'engagent les uns vis-à-vis des autres. Dès lors, le travail du manager ne consiste pas seulement à "résoudre des problèmes" ou à 
"prendre des décisions" mais à animer un réseau de confiance au sein de l'organisation. Grâce à ses capacités d'écoute, il discerne les 
nouvelles possibilités, s'ouvre à l'organisation. Il stimule l'imagination et l'initiative de ses coéquipiers, suscite leur engagement sur des 
projets communs et coordonne les actions.  
Vouloir coopérer, savoir coopérer, pouvoir coopérer: tels sont les principes du "maillager", animateur de l'efficacité collective et créateur 
de valeurs. Le manager devient alors le porteur et l'instigateur d'une activité en réseau. Activité qui se fonde sur la création 
intentionnelle et stratégique de liens entre des personnes dans le but avoué d'ouvrir de nouvelles avenues, d'évoluer hors des zones de 
confort individuel, de rechercher la complémentarité et aussi la diversité dans le but d'accroître connaissances et compétences. Dans 
ce contexte, chaque membre sait et doit mesurer les conséquences et la portée de ses actes : l'économie de la connaissance c'est 
aussi l'économie de la reconnaissance, de la confiance et de la transparence. 
 
C'est aussi dans ce cadre que les technologies déploient leur efficacité maximale. Ainsi l'entreprise mobilise et fait évoluer en temps 
réel ses savoir-faire, son organisation et son appréhension des informations en provenance de son environnement 
Les technologies deviennent le socle d'une infrastructure de connaissances, et l'un des premiers outils du système de pilotage de 
l'entreprise. Cette infrastructure s'incarne en un ensemble d'opérateurs qui activent et infléchissent les processus au sein desquels se 
créent, s'inscrivent, se transforment et circulent les représentations de toutes sortes des connaissances numériques (images, sons, 
textes, données numériques, etc.). L'informaticien n'est plus le spécialiste mais un urbaniste d'un nouveau genre, chargé d'aménager 
l'espace-temps et communicationnel des groupes humains. Alors les nouvelles techniques ne se présentent pas uniquement comme 
des objets de connaissance, et apparaissent de plus en plus comme des instruments majeurs d'élaboration et de diffusion des savoirs. 
Nous nous plaçons ainsi dans la perspective inédite d'une co-évolution des technologies intellectuelles et des communautés humaines. 
Et non plus d'adaptation. Avec la mise à disposition de multiples briques et solutions technologiques packagées, intégrées et 
intégrables, souples autant dans leurs usages que dans leurs évolutions, le KM opérationnel rend possible et efficace les activités de 
production, de communication et de coordination de connaissances et de compétences  
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On aura compris que le KM opérationnel ne se résume plus du tout à stocker, organiser, extraire, analyser et diffuser de l'information 
dans l'entreprise. A s'occuper de stockage de documents numériques ou de simple gestion du flux de connaissances numérisées. Le 
passage d'une logique de contenus à une logique d'acteurs est essentiel quand il s'agit  pour chaque salarié devenu "entrepreneur de 
la connaissance" de ne pas être perdu ni démobilisée devant des informations multiples, hétérogènes et peu utiles. 
Dans une démarche business, le KM s'intègre alors dans les processus opérationnels de l'entreprise et privilégie les porteurs de 
connaissances – sources de valeur - que sont tous les salariés. Et c'est bien pour cette raison que le KM devient accessible et apparaît 
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comme le levier essentiel de la transformation compétitive de l'entreprise. Il se met au service de l'utilisateur dans ses besoins 
opérationnels. 
Les facteurs de succès (e.g. sponsoring visible de haut niveau, mobilisation des intérêts, formation et accompagnement du 
changement,…) sont désormais bien identifiés. Les bénéfices tant pour le management (e.g. aide à la décision, optimisation de 
processus, innovation, création de valeur,..) que pour l'ensemble des collaborateurs (e.g. employabilité, autonomie, compréhension des 
enjeux de l'organisation, repérage des intérêts de chacun et du groupe,…) sont eux aussi bien repérés et les indicateurs formalisés. 
Alors, puisqu'en la matière, le but est dans le chemin….avançons. 
 
 
 
Richard D. Collin, le 30 septembre 2004 
Contact : rcollin@i-km.com 
 
A propos de l'auteur  
Fondateur et animateur du KM Forum, Vice Président de l'Association Française des utilisateurs du Net et du e-business (AFNET), 
Partenaire i-KM, fondateur et co-président de IEEC (International Centre for Collective Efficiency – Intelligence Collective, Coopération 
et Efficacité), Richard D. COLLIN, pionnier et activiste du KM opérationnel et du travail collaboratif, est un expert et consultant 
international qui accompagne, conseille, coache et forme les entreprises, les institutions et les hommes dans leur évolution et leur 
transformation compétitive vers la société en réseau et l'économie de la connaissance.  
.  
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Cette enquête illustre le constat que le KM n'est plus vécu comme une "usine à gaz" qui n'apporterait aucun bénéfice à court terme 
pour l'entreprise ni aucun avantage pour les acteurs opérationnels. Au contraire les entreprises questionnées (indiquer celles de 
l'industrie pharmaceutique) permettent de mettre au premier plan les éléments suivants. 
 
Cette enquête illustre que le KM n'est plus vécu comme une "usine à gaz" qui n'apporterait pas de bénéfice à court terme pour 
l'entreprise ni aucun avantage pour les acteurs opérationnels. Par ailleurs on constate que les entreprises pharmaceutiques montrent 
n'ont pas encore atteint un degré de maturité que peut présenter d'autres secteurs d'activités, ce qui est surprenant vu le nombre 
d'informations qu'elles doivent collecter et le volume de connaissances et de "matière grise" à gérer. Ceci étant les entreprises qui ont 
répondu indiquent qu'elles sont conscientes des bénéfices d'une gestion des connaissances. Les résultats de l'enquête que nous 
commentons ci-dessous devraient conforter les entreprises pharmaceutiques à intégrer de plus en plus des démarches de KM. 
 
Un gisement de productivité important … 
Dans un environnement de maîtrise des dépenses de santé, l'industrie pharmaceutique est demandeuse de gain de productivité. Cela 
se manifeste sur des "chantiers" (projets d'optimisation) à court terme qui portent notamment sur des domaines opérationnels comme 
l'amélioration des pratiques de recherche cliniques ou de visite médicale. En revanche les projets d'amélioration plus longs, comme une 
gestion des connaissances généralisée au sein de l'entreprise, peuvent leur paraître moins urgent. L'enquête montre que 40 % des 
dirigeants pensent que le KM peut faire gagner plus  de 5 % de chiffre d'affaire . Si on leur dit, comme la littérature l'a montré, que 
le ratio investissement/ gain est de 1 à 6 dans le KM appliqué à la pharmacie, alors les dirigeants pharmaceutiques devraient mettre en 
place plus couramment des outils de KM. 
 
Comme l'indique l'enquête, la productivité et qualité sont augmentées par le Knowledge Management . 3 exemples peuvent être 
donnés dans l'industrie pharmaceutique : - la formation plus rapide et moins coûteuse des nouveaux arrivants - un travail collectif plus 
rapide et plus efficace notamment dans les groupes projets ou dans les relations entre les services (par exemple le médical et le 
marketing) - et enfin une satisfaction des "clients" (médecins ou pharmaciens) plus grande ce qui procure une efficacité commerciale 
accrue. 
 
L'industrie pharmaceutique se fonde sur un volume important de connaissances scientifiques et médicales avant l'AMM et sur des 
connaissances marketing et de promotion après l'AMM. 
Il est donc légitime que la stratégie de développem ent soit fortement soutenue par le KM  comme l'ont montré les résultats. La 
mise en place d'un KM dans l'entreprise pharmaceutique favorise l'innovation des processus, des modes de travail, voire la découverte 
de nouveaux médicaments ou utilisations. 
 
Les dirigeants interrogés privilégient des projets de « KM appliqués  », focalisés sur le métier de base de l’entreprise, contribuant 
directement et visiblement à la performance. De ce fait les projets appliqués à la recherche pré-clinique, au développement clinique, 
aux affaires réglementaires et à la visite médicale devraient trouver rapidement toute leur justification au sein de l'entreprise 
pharmaceutique. 
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Parmi ces applications, l'enquête confirme que c'est le domaine de la R&D qui apparaît le plus mat ure, là où les pratiques de KM 
sont assez développées. Dans l'industrie pharmaceutique, ce sont les domaines de la recherche et du développement qui sont les deux 
espaces de travail où le KM peut apporter le plus. 
 
Comme en 2003, les principaux sponsors  du KM dans l’entreprise sont la Direction Générale (un cas sur trois) et les directions 
opérationnelles (un cas sur quatre). Dans l'industrie pharmaceutique, où la majorité des laboratoires sont des filiales, l'impulsion de 
KM est donnée souvent par les maisons mères anglo-saxonnes qui sont en avance dans ces pratiques. En revanche dans les 
entreprises françaises, c'est la direction générale qui peut induire la démarche. Dans ces cas, des outils et solutions "français" peuvent 
être utilisés. 
 
En ce qui concerne ces outils de KM, les attentes des entreprises sont claires et se situent à 4 niveaux d'attentes :  
 
- La proactivité  car les outils doivent inciter, assister et dynamiser les échanges, les collaborations. Cette proactivité doit être 

stimulée par les DRH car le partage de la connaissance est un fondement de la réussite de tout projet de KM. 
- la souplesse pour s’adapter à chaque entreprise, évoluer avec les besoins et s’ajuster aux métiers des utilisateurs. Une démarche 

KM peut se mettre en place dans une CRO comme dans un groupe pharmaceutique. 
- l'intégration avec les outils existants et les technologies standards, par exemple les bases de données, les progiciels, etc.  
- Le prix  qui est cité à plusieurs reprises comme facteur bloquant. 
 
En matière d'outils, les progiciels sont davantage retenus dans le cadre de nouveaux projets. Quel que soit l'outil utilisé, progiciel ou 
développement spécifique, la simplicité de l'outil est de mise. Ces outils de management des connaissances doivent être simples 
et rapides d'utilisation, avec une ergonomie intuit ive. 
 
Les résultats de cette enquête montrent que les outils de KM simples et souples devraient pouvoir répondre aux demandes des 
laboratoires pharmaceutiques. C'est la vocation des outils KNOWINGS Industrie Pharmaceutique . 
 
Alain RUSTERHOLTZ 
http://perso.wanadoo.fr/alain.rusterholtz�
�
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21. Annexe : Profil technique de l’enquête 

* � � � # � $ � � � � � � � � � � � $ � $ � � � � � �

 
Date de réalisation :  L’enquête a été réalisée entre mai et juin 2004. 
 
Mode de passation :  Le questionnaire a été diffusé par Knowings sous forme de e-mailing et de distribution à l’occasion de divers 

salon et conférences.   
Les questionnaires ont été remplis de manière autonome par les participants. Deux modes de participations 
leur ont été proposés : réponses sur questionnaire papier et réponse sur questionnaire on line. 

 
Analyse :  Le dépouillement et l’exploitation statistique de l’enquête ont été réalisés par Junior ESC Grenoble. L’analyse 

des résultats a été effectuée par Knowings 
 
Questionnaires reçus : 140 réponses (y compris hors délais ou hors cible). 
 
Questionnaires traités :  124 réponses. 
 
Comme pour l’année précédente, l’enquête a été également diffusée auprès de certains clients internationaux. Près de 85% des 
questionnaires proviennent cependant d’entreprises situées en France. 
 

C � - � $ � � � � � � � � � � $ � � � � � ) $ # 5 � � � � � � � � �

 
La répartition par taille nous permet d’obtenir une représentativité équilibrée : 
 
· Plus d’un tiers de petites entreprises (37%) , c'est-à-dire des 

entreprises dont l’effectif est inférieur à 100 personnes. 
· Près d’un tiers d’entreprises de taille moyenne (27 %), c'est-à-dire 

d’entreprises dont l’effectif est compris entre 100 et 1 000 personnes. 
· Un tiers de grandes structures (34%) , dont l’effectif est supérieur à 

1 000 personnes. 
 
Près de la moitié des personnes interrogées (46%) déclarent que leur 
entreprise présente une activité internationale significative, supérieure à 20%, 
contre plus du tiers des répondants pour les années précédentes. 
 
 
 

R épart it io n par e f fect if

< à  10 0

3 7 %

Non r é ponse

2 %
> à  5 0 0 0

2 3 %

10 0 0  à  5 0 0 0

11%

5 0 0  à  10 0 0

7 % 10 0  à  5 0 0

18 %
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Concernant les profils de responsabilité des répondants, plusieurs 
observations doivent être mises en évidence : 
 
· La majorité des répondants sont des Dirigeants opér ationnels  

(Direction Générale, Marketing/Vente, R&D/Innovation, 
Technique/Production). 

· 1 répondant sur 5 appartient à la Direction Général e de son 
entreprise. 

· On ne note pas de surreprésentation de la part des spécialistes KM , 
les responsables Documentation et Knowledge Manager ne représentant 
que 14% de l’échantillon. 

· Les fonctions « support », telles que les Finances et Ressources 
Humaines, sont représentées à hauteur de 11%. 

· La Direction Informatique est faiblement représentée avec seulement 9% 
de l’échantillon. 

· Les « autres » responsables, comprenant notamment les Consultants, 
sont présents à hauteur de 12%. 

 
 
 
 
Comme pour les années précédentes, la répartition par secteur d’activité nous 
offre une représentation intéressante : 
 
· Un répondant sur quatre appartient au secteur de l’ Industrie.  Les 

principaux secteurs représentés sont l’automobile, le BTP, la pharmacie, 
l’électronique, l’informatique, le pétrole… 

· Un peu plus de la moitié des répondants exercent da ns le secteur 
des Services.  Les principaux domaines représentés sont la finance, la 
banque, les transports, le conseil, la formation, la vente à distance, les 
télécoms et les SSII. 

· Plus d’un répondant sur cinq appartient à une insti tution, à une 
organisation publique ou à un autre secteur.  Cette catégorie 
comprend l’audiovisuel, les universités, les ministères, la recherche 
publique, les centres techniques, les associations… 

 
 
 
 
 
 
 

R épart it io n par respo nsabilité
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9 %
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Si on sait que les participants sont évidemment intéressés par le management 
des connaissances, à la vue de ce schéma, on peut dire qu’ils ne sont pas 
nécessairement experts en la matière : 
 
· Près de la moitié se dit simplement informée  sur le thème (37%), 

voire totalement novice  (8%). 
· Environ un tiers de l’échantillon déclare participer à des actions KM et 

avoir une certaine compétence sur le sujet. 
· Moins d’un répondant sur cinq se dit être détenteur d’une forte 

expérience en KM, ces derniers étant en outre moins représentés dans le 
secteur de l’Industrie. 

 

R épart it io n par co mpétence sur le  KM

Inf o rmé
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Exper t
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