le cas CARPIER ou comment transférer les connaissances
Une entreprise aux compétences distinctives
La SARL Carpier est une entreprise familiale  positionnée sur 2 axes stratégiques : la pierre et le marbre. Son domaine de compétence est très varié  (éléments de construction en pierre de taille, dallage, fabrication de plans de travail, salles de bain, vasques, réparation et restauration). Ses clients sont essentiellement des entreprises générales du bâtiment, des architectes et aussi des décorateurs. Le dirigeant actuel qui succède à son oncle s'appuie sur trois contremaîtres qui portent l'histoire et la mémoire de l'entreprise. 
La société emploie 52 personnes dont 32 en carrière, 14 en rénovation et 6 en administration.
En carrière, il y a deux ateliers (pierre et marbre), le premier travail consiste en un tri sélectif des tranches de marbre et  de pierre pour avoir une qualité de matière de premier choix, indépendamment de la quantité requise.
Après débitage aux mesures souhaitées, il faut ensuite faire une vérification systématique de calibrage de dalles, de finition d'état de surface et de conditionnement dans des caisses spécialement conçues  pour des transports distants.
Un contremaître dirige chaque atelier et un technicien veille à tous les niveaux au respect de toutes les consignes qualité.
L’entreprise est aussi spécialisée dans la rénovation du marbre, elle réalise des opérations  de ponçage, polissage et cristallisation sur toutes les surfaces naturelles en marbre. Cette activité sous la direction d’un contremaître l’amène  à intervenir à l’extérieur dans des lieux publics tels que : hall d’accueil, réception d’Hôtel, espace de transfert, circulation, cage d’escalier, palier d’étage, mais également dans des lieux plus privés tels que : demeure de charme, appartement, salle de bains, douches, cuisine…Le contremaître, qui dirige les équipes de techniciens professionnels spécialistes du ponçage et de la cristallisation, suit régulièrement des formations sur les nouvelles technique de ponçage pour préserver au maximum l’intégralité des matières naturelles et respecter l’environnement. Il transmet ensuite cette formation auprès des techniciens.

Cette deuxième activité s’est beaucoup développée depuis deux ans et il a fallu recruter 6 nouveaux techniciens.

Les mutations à venir

Avec ces recrutements et le développement de la rénovation qui demande une formation de plus en plus pointue, l'entreprise est en phase de transition entre le modèle de l'entreprise familiale et celui de l'entreprise entrepreneuriale.
Le nouveau dirigeant veut repenser la chaîne de valeur, gérer des investissements, accompagner le développement des compétences et  structurer l'encadrement intermédiaire.

Il souhaite mettre en place un management des connaissances. 
D’autant plus, qu’il est confronté au départ, d'ici 2 ans, de deux salariés (le contremaître de la carrière pierre disposant de 41 ans d'expérience dans la taille de pierre et  le contremaître de l’atelier rénovation qui a 35 ans de maison). Au-delà de l'enjeu de ces remplacements, il s'agit de diffuser plus largement des savoir-faire a priori peu partagés dans l’usine aussi bien en marbrerie qu’en pierre ou qu’en rénovation, notamment par les nouveaux embauchés (jeunes dans leur premier emploi), et de développer les pratiques de délégation en rendant les équipes  de rénovation plus autonomes et polyvalentes. 

L'action de transfert des connaissances s'inscrit dans une stratégie offensive. En effet, le dirigeant souhaite articuler cette action avec son projet de réorganisation de l'usine lié à l'investissement dans une machine à commande numérique. Cette dernière vise à développer la capacité de production tout en étant plus réactif à la demande client et en garantissant un niveau de qualité produit optimum. 

Pour le dirigeant,  les enjeux du management des connaissances reposent sur trois niveaux distincts : l'intégration pour et avec les nouveaux, le maintien, la préservation en s'appuyant sur ceux qui quitteront prochainement l'entreprise. 

Un management des connaissances difficile à mette en oeuvre

Le dirigeant de Carpier a d’abord mis en place un travail  d'identification des compétences à transférer. Une liste d'une dizaine de savoir-faire est passée au tamis d'une grille de "criticité" comprenant 3 critères : valeur ajoutée stratégique, importance de l'expérience, rareté dans l'entreprise. Ces savoir-faire critiques sont au cœur d'un processus allant du relevé de cotes chez les clients à la livraison et la pose des éléments. Cette étape demande la participation des trois contremaîtres et doit contribuer normalement à les mobiliser. Ce travail d'identification des connaissances conduit l'entreprise à préciser les cibles du transfert, différentes selon le type de savoir-faire. Les cibles opérateurs sont choisies par le contremaître sur la base du niveau de polyvalence attendu et des "savoirs de base" qu'il est absolument nécessaire de maîtriser. 
Leur mobilisation fait l'objet d'une attention spécifique : entretien avec le contremaître pour expliquer les objectifs et les modalités de l'action de transfert. Mais il est toujours difficile de bien mesurer, a priori, les réelles motivations et capacités des salariés à s'engager dans un processus qui peut paraître complexe. Les contremaîtres ont peur de perdre leur autorité dans cette démarche tandis que les nouveaux embauchés perçoivent mal l’intérêt de celle-ci. 
Un plan d’action a été élaboré avec le contremaître pour chaque atelier. Ils ont fait l'objet de nombreux ajustements, preuves que les équipes en interne ont quand même pour la plupart une volonté de progresser pour adapter la démarche à leur situation de tous les jours. 
Un certain nombre de contraintes pèsent cependant sur la mise en oeuvre des plans d'action et notamment : la gestion du temps, la posture des contremaîtres (peur de la perte de leur expertise métier), la  mauvaise maîtrise de certaines techniques en matière d'animation, de pédagogie, le suivi des opérations, le jalonnement, le rythme donné aux situations de transfert, le peu de mise en perspective.
La démarche rencontre  encore d’autres écueils : le peu de coopération inter et intra ateliers, des pratiques de management balbutiantes (les contremaîtres sont d'abord des experts et non des managers opérationnels), une faible polyvalence des opérateurs, des conflits intergénérationnels naissants.

Ces difficultés retardent la mise en place d’un véritable  management des connaissances et font craindre au dirigeant une mauvaise implication des salariés à son projet.
Management des connaissances – Dossier étudiant – Cas Carpier

Page 1 sur 2

