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Résumé :Comment le dirigeant de petite entreprise
peut-il mobiliser les données comptables et e fair
des connaissances actionnables pour son
organisation ? Cet article propose de considéeer le
modalités de la relation entre I'expert-comptable
(EC) et le dirigeant comme une des conditions de
cet apprentissage. En s’appuyant sur le modele de
Nonaka, une étude de cas approfondie entre un EC
et ses clients a été conduite, en explorant plus
précisément les questions de la traduction des
connaissances de I'EC vers le dirigeant, et de
l'intériorisation de ces connaissances pour I'actio
par le dirigeant.
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Abstract: How can a small business manager
harness accounting data and use them as actionable
knowledge? This paper proposes to consider the
terms of the relationship between the manager and
the CPA as a condition for learning. Building on
Nonaka's conceptual knowledge model, a case
study around a CPA and his clients has been
conducted. More precisely, we questioned the issue
of knowledge translation from the CPA to the
manager, and the related knowledge internalization
by the small business manager.
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Introduction

« Les données constituent la matiere premiere déofmation ; Elles deviennent information
par un processus d’interprétation qui leur attribde la signification, du sens(Reix, 2004).
Spielgler (2003) indique qu’une donnée est un baiit, que I'information est un ensemble
organisé de données issues du jugement d'un indieid que la connaissance est une
information pleine de sens permettant d’agir defaeffective dans un domaine. Ces trois
concepts (donnée/information/connaissance) sontéatité bien difficiles a définir et a
identifier car ils sont trés liés« si la donnée devient information lorsqu’on luoaje de la
valeur, alors I'information devient connaissancesd@rs qu’on lui ajoute de la perspicacité,
de l'abstraction et une meilleure compréhensiofSpielgler, 2003). Les connaissances
résultent ainsi de I'habileté a interpréter desrimfations et a les utiliser en vue d’'une action
(Carlson et al, 1996 ; Alavi et al, 2001). Les caiseances se développent dans et par
I'expérience (Avenier, 2005). Elles sont un mix &Nl d’expériences, de valeurs,
d’'informations contextualisées et d’expertisesagsurent un cadre pour évaluer et incorporer
de nouvelles expériences et informations (DavengtdPruzak, 1998).

A la lumiére de ces définitions, la question dehezche que nous souhaitons poser est la
suivante :

Sous quelles conditions les données comptables pealles devenir des informations puis
des connaissances actionnables pour le dirigegmtite entreprise (PE) ?

Reix (2004) explique gu’un bilan se préseateomme un tableau de mots et de nombres ; il
n'apporte de I'information qu’a celui qui conna#d concepts essentiels de la comptabilité ».
C'est l'existence d'un modele interprétatif, d’'urednnaissance préalable qui permet
d’extraire l'information contenue dans les donnéemptables, de les interpréter. Or, une
majorité de dirigeants de PE ne dispose que dalpewnnaissances comptables (Chapellier,
2003) etn’a de fait pas toujours la possibilité d’intergéles données pour les utiliser en vue
d’'une action. En revanche, si tous les dirigeantBEl@’ont pas de connaissances comptables,
la plupart ont recours a un expert-comptable. €pér dipldmé selon des standards reconnus
et encadrés institutionnellement peut aider legdaint a interpréter les données comptables.
Néanmoins, le risque est que l'expert-comptable)(B@nsmette des données qui, par
mangue de connaissances comptables dans la PEyiearent jamais des informationsaet
fortiori des connaissances. Rendre les données disponéizrantit pas le transfert du sens.
La relation nouée entre I'EC et le dirigeant appad&s lors centrale dans cet échange
d’'informations entre ces deux acteurs. Au-delaadmise a disposition des données, se pose
la question du sens de ces données transmisesEgampbur I'action du dirigeant. Quels
ressorts de la relation nouée entre un dirigearRElet son expert-comptable permettent au
dirigeant d’accéder a des connaissances actiormable

Deux facettes de la relation et plus précisémertahsfert de connaissances entre I'EC et le
dirigeant de PE seront étudiées :

- Nous aborderons tout d’abord la traduction denamsances détenues par 'EC a
destination du dirigeant : nous verrons que cettériorisation au sens de Nonaka (1994) est
possible grace a la connaissance intime que I'Efe &activité de ses clients, grace a la
relation de confiance tissée dans la durée gardniee é€coute mutuelle, grace enfin au
recours aux meétaphores plutét qu’aux termes tecbsiqu



- Nous présenterons ensuite I'appropriation deamgsaissances par le dirigeant et
leur utilisation dans Il'action. Cette intériorisati au sens de Nonaka se traduit par une
amélioration de la gestion au quotidien (approjmmaties régles de gestion) constituant un
apprentissage en simple boucle au sens d’ArgyriSaiion (1978). Cette intériorisation
permet aussi une meilleure capacité de prise disidgs stratégiques et une évolution des
objectifs de I'organisation caractérisant ainsapprentissage en double boucle.

Figure 1 : Le cycle connaissances-apprentissage dala relation entre expert-comptable et dirigeant d PE

Extériorisation
Traduction

Apprentissage Dirigeant

Intériorisation
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Nous présentons le cadre théorique de I'étude deldéion entre 'EC et son client dans une
premiere partie. Nous exposons la méthodologie ersesuvre et les résultats obtenus dans
une seconde partie.

1. Transfert de connaissances et apprentissage :aiperspective théorique

Il s’agira de préciser sur un plan théorique ledatités de conversion de connaissances :
extériorisation d’'une part, intériorisation d’augpart. Nous verrons que ce transfert est a
lorigine d’'une capacité a réaliser un autodiagicost de mettre en ceuvre des actions
correctrices caractérisant un apprentissage eneibquicle de la part des dirigeants de TPE,
au contact de leur EC. Ce dernier est égalemenmtetflocuteur privilégié des décisions

stratégiques affectant l'avenir de I'entreprise $&irlong terme, ces remises en cause
d’objectifs fondamentaux permettent de caractérges apprentissages en double boucle.
Nous préciserons qu’une des conditions de réalisatist la confiance entre les parties

prenantes.

1.1. Le processus de transfert de connaissancess Iconversions entre connaissances
tacites et explicites

Les processus de création de connaissance a trigersonversions possibles entre les
connaissances tacites et explicites ont été misvetence par Nonaka (1994), et Nonaka et
Takeuchi (1997).



Encadré 1 :Nonaka : les fondements d’'une théorie de créationedconnaissances

bY

La socialisation se réfere a la conversion de connaissarteefies en de nouvelle
connaissancescitesa travers des échanges sociaugodiectifs et des expériences partagees
par une communauté (Alavi et Leidner, 2001). Lda®ation passe par la compréhensior] en
commun d’'un probleme, facilitée par le partage d@mes valeurdNonaka et Konno (1998)
ont mis en évidence le concept «d®A »qui fournit une plate-forme ou espace partage au
sein duquel on trouve les fondations pour la co@atie connaissances et ou les échanges de
connaissances se font de fagon transcendanteda#triedividus. La socialisation suppose|de
capter des connaissances tacites lors de travauxngosiau travers d’'une proximité
physique » les individus partagent des valeurs communest sonfrontés aux mémes
problemes, ils partagent également du temps piofessd et parfois extra-professionnel.
Selon l'auteur, les organisations ont ainsi intéé&trivilégier 'émergence de ces lieux (le
concept de< BA »étant équivalent & place »en anglais) et a créer des conditions favorables
a leur développement.

Les connaissances se créent également de facoaxplisite notamment par combinaison.

La combinaisondes connaissances consiste a créer des connassaplicites en classant,
regroupant, synthétisant, reliant, repensant, uetstrant des connaissances explicites déja
existantes (Alavi et Leidner, 2001). La combinaigmut étre urprocessus individuel ou
collectif, elle a trait notamment aux travaux sur les bagesdonnées, aux travaux
statistiques ; il s’agit de reconfigurer de la connaissance a travers des elasnts, de
ajouts et des catégorisations(Isckia, 2008). Par exemple les techniques dea aaing ne
créent pas priori de connaissance, mais permettent de mettre ennéedies liens entre
données qui peuvent s’avérer trés instructifs jfaation.

L’intériorisation permet de créer des connaissantastes a partir de connaissances
explicites comme des procédures, des méthodes de calctdsdet également la création de
connaissances. L'intériorisation est un processusciation que lI'on peut qualifig
d’individuel bien qu’il découle d’échanges de connaissancesdicé®p; cependant la
conversion et I'appropriation de ces connaissarsmd intimement liées aux capacités
cognitives des individus, a la faculté de discerdes connaissances pertinentes.
L’intériorisation est un processus problématiqueestapporte aux capacités d’apprentissage,
puisque les connaissances sont liées a I'actios peivent également se transmettre lors de

séances de simulations décrivant des situatiotsellies (Nonaka et Konno, 1998).

L’extériorisation consiste a convertir des connaissarteeges en nouvelles connaissanges
explicites comme par exemple la conception de nouvelles dised ou de nouveaux
processus de production... La portée de cette créasitzollective puisqu’il s’agit, comme le
souligne Nonaka et Konno (1998), de transcrire @@maissances tacites dans une foyme
compréhensible par les autres. Grace au processugeribrisation: «a somme des
intentions et des idées individuelles devient irdégau monde mental du group€lsckia,
2008).

)

-

Deux processus de conversion seront mobilisés gmuprendre le transfert de connaissances
entre 'EC et ses clients :

- L'extériorisation de connaissances, c'est-addireaduction de connaissances tacites
de 'EC a destination du dirigeant.

- L'intériorisation des connaissances, c'est-a-ite appropriation par le dirigeant et
leur utilisation dans I'action.



1.2 Mettre I'information comptable a la portée du drigeant : un probleme de traduction
| extériorisation

S’il souhaite mettre linformation comptable a large du dirigeant de PE, I'expert-
comptable ne peut se contenter de lui transmettseddeuments et des rapports sans se
préoccuper de comment il les recgoit. Quand les éemzes comptables n’existent pas dans
la petite entreprise, I'expert-comptable doit temir role pédagogique fort. Il doit s’assurer
gue le dirigeant dispose des moyens permettantrrdiex I'information contenue dans les
données, de les interpréter. Si tel n'est pas d$e itdoit parvenir a expliciter les données au
dirigeant par un travail de lecture et d'interptiéa conduisant & en faire émerger le sens
(Nonaka, 1994). L'expert-comptable doit, par ungoacconsciente de sa part, convertir les
données gu'il veut transmettre sous une forme qut gtre comprise, absorbée (au sens de
Davenport et Prusack, 1998) par le dirigeant de PE.

La capacité a utiliser I'information contenue damsmessage est tres directement contrainte
par «le stock de connaissances » possédé parstenataire. L’expert doit donc non
seulement transmettre I'information nouvelle maissa si le dirigeant ne la maitrise pas, la
connaissance requise pour une interprétation derr@®eix, 1997). Hendrickx (1999) et
Davenport et Prusack (1998) expliquent que le @msice de partage de la connaissance se
réalise en deux phases. Si une des deux phasemlestalisée, le transfert échouera (Marti,
2005). La premiere phase est celle de I'exterrtidisale la connaissance (Hendriks, 1999) ou
processus de transmission (Davenport et Prusac®3)18e la part de ceux qui ont la
connaissance. Avenier et Schmitt (2005) souligriece sujet que le travail de mise en
forme pour les rendre recevables et appropriablas Ips destinataires est un travail aussi
exigeant que celui de leur élaboration initiale.imhpose de clarifier la signification des
notions utilisées et d'articuler les énonceés de ig@nintelligible. Si les notions n’ont pas été
assez clarifiées, il est trés difficile de présemeepropos de maniére suffisamment claire et
d’argumenter la pensée MNahapiet et Ghoshal (1998) soulignent I'importadcelangage
partagé dans le transfert de connaissances. Leexistd’'un vocabulaire partagé favorise
'assimilation (Boland et Tenkasi, 1995). La facdant la connaissance est comprise et
partagée dépend de la base de langage commune lentiedividus d’'une organisation
(Marti, 2005). Or une majorité de dirigeants de P&st pas comptable et connait peu le
langage comptable. D’ou l'importance pour I'EC diser un langage adapté aux
connaissances comptables du dirigeant. Saunier-€&amo (CSOEC, 2005) illustre ce
propos, dans le cadre de séminaires proposés exgeds-comptables, a I'aide d’'une phrase
issue du monde de la publicité Grace a la copy stratégie que j'établirai a pare votre
brief, je traduirai votre positionnement en baseeliet réaliserai une spéculative pour vous
présenter quelques rough& e macon, I'architecte ou le médecin auront lama&ensation
gue les non spécialistes de la publicité face fe qatrase si I'expert-comptable leur dit
« votre EBE et votre Résultat Courant Avant Imp&tsent nettement dégradés en 2011 »,
ou s'il leur parle de maniére un peu techniquealaduvelle réglementation sur les actifs.
Avenier et Schmitt (2005) mettent en avant ce guibmment le principe de traduction. Il
s’agit de mettre I'accent sur le fait que le passdiga monde a l'autre suppose de mettre en

! Grace au cahier des charges que j'établirai arptvos instructions, je trouverai un sloganéatliserai un
projet pour vous présenter quelques maquettes.



relation des acteurs présents au sein d’'un mémemdibs mais dont les « mondes » sont
éloignés (Amblard et al, 1996). Cela correspondsdas faits a la capacité de I'expert-
comptable a développer une communication qui faeole développement d’'un processus
d’assimilation au niveau des schémas mentaux digealnts.

1.3 S’approprier les connaissances et les utilisepour laction: un probléme
d’apprentissage

La seconde phase est celle de I'internalisation 8dan1994 ; Hendriks, 1999) ou processus
d’absorption (Davenport et Prusack, 1998) par ceux cherchent a acquérir ces
connaissances. L'internalisation est le processagnitf par lequel l'individu percoit la
connaissance (c'est l'acte de décontextualisatiEin)ui donne du sens (c’est l'acte de
recontextualisation). La recontextualisation estptecessus par lequel celui qui recoit la
connaissance la transfére dans sa propre cultua@riBn, 2004). C’est le processus par lequel
lindividu extrait la connaissance de son conteftée reformule ou la traduit) et I'adapte
('absorbe, se I'approprie) (Hull 1998 ; Gaviganakt 1999 ; Thompson et al. 2001). Cette
adaptation/appropriation couvre selon Mothe (2068&ux phases complémentaires : une
phase d’apprentissage au cours de laquelle sse@alik processus cognitif d’acquisition de
connaissances ¢p.124) et de construction de sens (Ferrary efji®esc, 2011), et une phase
d’exploitation des résultats acquis. Argyris (200Djtegre dans le concept méme
d’apprentissage ce rapport a I'action Agprendre n’est pas seulement avoir une nouvelle
intuition ou une idée neuve. Nous apprenons dam&idn, nous apprenons quand notre
action est efficace, nous apprenons quand nousiéte et corrigeons une erreufp. 17).
Plus précisément lorsque umlécalage est percu entre les résultats des actatreprises et
les objectifs fixés, la seule réponse possible istms envisager une nouvelle action sans
pour autant questionner le logique sous-jacentested-dire sans modifier les choix
politiques et les valeurs directrices(Argyris, 2000, p. 311), on parlera d’'un appiss#ge en
simple boucle. #€our qu’'une entreprise soit capable d’apprentissagedouble boucle, il est
nécessaire tout d’abord que les acteurs prennensacence de |'écart existant entre leur
stratégie professée et leur stratégie d’'usageddivent ensuite acquérir un nouvel ensemble
de valeurs directrices : disposer d’'une informatiealide, faire des choix informés et en
contrbler la mise en ceuvre pour repérer et corritggs erreurs» (Argyris, 2000, p. 311).
Cette distinction renvoie également a la distincémbre « exploration » et « exploitation »,
chére a March (1991), mais aussi a la mise en ge@de réorientations majeures, ponctuées
par des phases de changements mineurs (Tushmaln 4986), ou de développement
conjoint des deux processus (O’'Reilly et Tushm&®6). Trois approches permettent ainsi
de caractériser ces transferts de connaissancegs €éfal, 2007) : un modéle linéairalans
lequel les connaissances sont transmises des émsett@ux utilisateurs de facon
unidirectionnelle», un modeéle collaboratif dans lequel le processus d’échanges entre les
producteurs et utilisateurs de connaissances preled I'importance», et un modéle
interactionniste €lans lequel le processus devient central et lesfienh s’organise a travers
une multitude d’acteurs intermédiaires et de relage> (Ferrary et Pesqueux, 2011, p. 82).



1.4 Le rOle de la confiance : un catalyseur du trasfert

« La confiance est généralement définie comme laacroy individuelle qu’un autre individu,
une organisation ou une institution agira de fagmnforme a ce qui est attendu de shi
(Lorenz, 2003). La littérature offre la possibilitie caractériser différentes formes de
confiance : Sako (1992) distingue la confiancentitmnelle {ntention trus} et la confiance
fondée sur la compétenceofmpetence trugt sachant que la premiere se rapporte a la
croyance en le respect des engagements pris,caleria seconde se rapporte a la capacité a
respecter ces engagements. Dit autrement par Blatd&ratacap (2011): la bonne
volonté » doit étre complétée par la « bonne capacia remplir ses engagementsUne
autre distinction intéressante présentée par Lof20@3) se rapporte a la distinction opérée
entre la «confiance généralisée gerferalised trugt qui caractérise les relations
interindividuelles contribuant a la formation d'wapital social et la gonfiance intuitu
personae» qui «concerne des individus dont le comportement estw;ooume ce savoir soit
d’ailleurs basé sur I'expérience de relations amgéres avec eux, ou sur des informations en
provenance de tiers ayant eux-mémes expérimenécometfiances (p. 111).

Mangematin (2003) caractérise la confiance a teawguatre dimensions. La premiere
dimension réside dans I'encadrement des sourcegftnces car confiance et défiance sont
les deux faces d’'un méme phénomene (p. 122). Lxiglme dimension réside dans la
socialisation se traduisant par des échanges kestiedividus concernés par la construction
d’'un lien de confiance. k¥n des fondements de la confiance réside dansnidifaité entre

les individus» (p. 123). Cette familiarité s’acquiert par la proximité physique, le partage
d’'une histoire qui permet de créer des routinestiehnelles ... la confiance a en effet une
caractéristique de circularité : chaque rencontre démontre I'honnéteté d’une personne va
rendre le cadre de l'interaction plus stable(Rouchier, 2003, p. 147). L’engagement dans
I'action constitue la troisieme dimension de la stomction d’une relation de confiance. Cet
engagement consiste a mettre en ceuvre sans atengaide explicite de la personne dont on
souhaite gagner le confiancaure action ostensiblement colteuse : par une mErteemps,
un investissement matériel ou la réalisation d’'yreatie du travail prévu en commun
(Rouchier, 2003, p. 149). Cet engagement sera peEngume un signe de bonne volonté de
nature a promouvoir la confiance mutuelle.

Enfin, cette confiance est transitive (quatriemmaetision). En effet, le lien créé entre un
individu/organisation et un autre individu/orgamisa digne de confiance permet de diffuser
la relation de confiance/réputation auprées des.tlex développement de cette réputation sera
fonction de deux facteurs : le réseau de relatdmag communauté de valeurs. Cette confiance
est particulierement importante dans le cadre dhangjes de connaissances (Davenport et
Prusak, 1998). ke climat de confiance favorise la création, l'acgtion et le partage de
connaissances, par le biais du droit a I'erreur, ldmncouragement a la prise d'initiative, de
I'existence d’un contrat interne tacitgBlondel et Gratacap, 2011, p. 45). Ainsi, Ergealii
(2008) posent la confiance comme un des factewsrigant la création d’'un contexte a
méme demobiliser les connaissances tacites nécessairepra@cessus de création de
connaissances, d’innovation et de créativitd_owe, care, trust and commitment are crucial
to gain high quality group tacit knowledggp. 15).



2. La théorie a I'épreuve des faits : quelles intarctions EC - dirigeant de PE
pour une mise en action des connaissances ?

La présentation d’'une étude de cas approfondie peusettra d’illustrer trés concrétement le
processus d’extériorisation-internalisation canaséét le transfert de connaissances, ainsi
gue les conséquences en termes d’apprentissagettgiénteraction a générées.

2.1. Présentation du cas et méthodologie

Notre choix s’est porté sur une petite structure @@ et un salari€é) présentant la
caractéristique de développer des relations trésopealisées avec ses clients. Ce cas,
atypique quand on sait que les experts-comptabéss gtands cabinets procédent par
délégation d’'une partie de la relation client a $ecwllaborateurs, nous a paru pertinent pour
étudier la problématique de transfert de connatesarNotons que la spécificité du cabinet
réside dans une similitude des caractéristiqua® ¢reipert et ses clients. En effet, il s’agit
dans un cas comme dans l'autre de trés petitespeisies : une petite entreprise d’expertise
d’'une part, et des artisans et professions libgrsikeés dans les villages en périphérie d’une
grande ville du sud de la France d'autre part (lREmoins de 20 salariés : boulangerie,
coiffeur, épicerie, boucherie, tabac, kinésithéuspeinfirmiere...). A linstar de I'EC, le
dirigeant « fait tout lui-méme »Ces derniers sont sélectionnés par 'EC selonvdésurs
communes (on n'accorde pas sa confiance facilement mais lati@n se construit sur le
long terme»). L'objectif de I'EC n’est pas de devenir un greabinet mais bien de préserver
ces relations tres privilégiées je suis un peu comme le médecin de famjlkeon m’appelle
dans les moments difficiles Cette relation de confiance est ainsi fondée usumtuitu
personaetrés fort: «je connais personnellement tous les clients, leemfants», «je
comprends quelles sont leurs attentes

Le recueil de données a été effectué dans le chuine observation non participante réalisée
par I'un des co-auteurs sur une période de plusiannées. Cette observation a été complétée
par deux entretiens approfondis d’une durée d’Xén86 minutes pour le premier et d'1 heure
20 minutes pour le second entre I'EC et le collede chercheurs menant le projet de
recherche. Ces entretiens ont été retranscritsadyses.

Au préalable, nous avons demandé a I'expert-con®tdd positionner ses clients sur une
matrice suivant les dimensions suivantes :

- relation de face-a-face ou dépersonnalisée (intemmesl)

- attente du client : un simple respect des obligatlégales, comptables et sociales
ou un consell



Figure 2 : Répartition du portefeuille de clientéledu candidat selon le type de relation
et les attentes du client (saisie/conseil)
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A partir de cette matrice, 'EC a positionné I'emdde de ses clients (60 clients environ). La
spécificité du cabinet est ici visible puisque 8Qrclients, 40 entretiennent avec I'expert une
relation réguliere de face-a-face et exprimentdem@ande de conseil pour certaines décisions
routiniéres et pour toute décision stratégique (erla, licenciement, changement de statut,
investissement, etc...). A noter que le cadran eralgmuche est composé essentiellement de
professions libérales caractérisées paune activité linéaire » (kinésithérapeutes,
infirmiéres...) et le cadran en bas a droite par dants géographiguement éloignés du
cabinet.

Les entretiens approfondis menés avec I'EC ont jgediscerner la représentation qu'’il se fait
de sa relation a ses clients.

Les questions posées ont porté sur les themesnssiivQuelle est la nature de la relation
EC/dirigeant de TPE ? Quelles sont les attentepragpies ? Cette relation donne-t-elle lieu a
des transferts de connaissances ? Comment s’apéaliction d’'une part et 'appropriation
d’autre part ? Ces connaissances transmises sestselpport d’apprentissage ? Comment ?
La relation de conseil s’effectue-t-elle a la deneadd client ? Spontanément par I'expert ?
Pourquoi dans certains cas ce dernier est-il mggliqué, au-dela de la simple gestion
(backgroundéducatif, profil du dirigeant, familiarité avecdamptabilité, I'informatique...) ?
En quoi la relation expert-comptable / dirigeanhd<elle ces connaissances finalement
actionnables pour le dirigeant ?

2.2. Une mise en perspective empirique : un transte de connaissances support
d’apprentissage

Le transfert de connaissances entre 'EC et lggelmt présente, nous l'avons wdgux
facettes : une explicitation (extériorisation aunsede Nonaka) et une appropriation
(intériorisation au sens de Nonaka). Cette inté&@dion constitue le fondement de nouveaux
apprentissages : en simple boucle au sens d’ArgyiBchon (1978) lorsqu’un certain nombre
de mesures correctrices sont prises pour promoliaiventes par exempbel augmenter les



marges sur tel ou tel produit/service, @ouble boucle lorsque les objectifs mémes sont
amenes a étre remis en cause (Bollecker, 2002).

L’extériorisation renvoie au processus de conversidune connaissance tacite en
connaissance explicite.Gette conversion se réalise a travers l'interactaes individus, le
dialogue, la réflexion commune ; et repose surdlagie ou la métaphore pour traduire la
connaissance tacite en documents et autres proeédsgrvant a guider I'action (Isckia,
2008). L'encadré ci-dessous donne quelques exerdplesla traduction » des informations
comptables lors de la rencontre annuelle relatiVar@té du bilan.

Encadré 2 : La mise a portée de I'information compdble : le r6le des métaphores

« Je réalise mes commentaires non pas a partir dampte de résultat ou d’'un bilan mais a
partir de soldes intermédiaires de gestion, pludgds en termes de formation du résultat.
La premiere fois que j'ai présenté un compte deltas I'aspect fiscal ne leur plaisait pas
trop. Dans TSIG, ils entendent le mot « gestiode»plus ce dernier est mieux découpé par
rapport a l'activité ... ils comprennent mieux airits, visualisent mieux le chiffre d’affaires,
la masse salariale que sur un compte de résultat ».

« Je n'emploie pas de terme comptable comme «dmsatimmobilieres » ou « charges
exceptionnelles » mais des termes comme « paiedthantoyer » ou « dégat des eaux ».| Si
on emploie le libellé comptable, cela ne leur va ga tout. «

« On transforme une connaissance tacite en explaitconnaissant I'activité de son client et
en parlant avec son vocabulaire : en disant « uwri@n » au lieu de dire « du personnel », en
disant « Monsieur X a été malade six mois, c’estjwevous a mis en difficulté parce que
VOus n'aviez pas trouvé quelqu’un ». »

« Il s’agit de lier les chiffres & leur quotidieas, leur activité. Au lieu de dire « vos charges
externes=» ont augmenté », dire « vous avez faraualement de facade ». Leur dire avec
leurs termes, pas avec le vocabulaire comptablepelese que c’est ¢a qu’ils recherchent.
Sinon ils garderaient le document du centre deigestls le liraient du début jusqu’a |
fin. »

j8Y)

Un facteur clé de la traduction/explicitation repaur laforte connaissance que I'EC a de
I'activité de son client «Mes clients sont par ailleurs dans des centres eign agréés.
Ces centres leur envoient un dossier de gestiorurAde mes clients ne le lit parce qu'il n’y
a que des chiffres et personne ne les leur commAlies ils viennent me voir et me disent
« qu’'est-ce quils veulent ? »....les tableaux soenbiaits (BFR, augmentation ou baisse
d’activité) mais comme il n'y a pas d’explicatioas préalable, ils les rejettent. ». Ces
documents chiffrés et techniques ne peuvent dosc@air a formaliser leurs représentations
au quotidien et leurs projections a venir. La pédgg) de 'EC s’avere par conséquent
indispensable pour transformer de simples donngesoenaissances. Elle prend la forme
d’'une capacité a utiliser des métaphores, des aealaqui rendent les informations parlantes
et donc actionnable Ils aiment qu’on soit avec eux dans leur actjvifé¢’on ait le méme
vocabulaire qu’eu.

L'intériorisation des connaissances traduit la @sawn de connaissance explicite en
connaissance tacite individuelle.ll s’agit d’'une phase au cours de laquelle I'midiu va
transformer son systéme de connaissances en lhess@nt de nouveaux savoirgisckia,
2008).
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Cet enrichissement se traduit par :
- une appropriation de regles de gestion permetiamener des autodiagnostics,

- une meilleure capacité a réaliser des actionsectices (apprentissages en simple
boucle),

- une meilleure capacité a la prise de décisitmaségiques (apprentissages en double
boucle).

Encadré 3 : Une appropriation de régles de gestionquelques exemples

« S'il 'y a pas de masse salariale, cela passe@au’il n'y a pas de charges fixes a couyrir

tous les mois (donc besoin moindre d’intériorises degles de gestion). Mais dés qu’il y a/de
la masse salariale, il y a des tableaux de bordcpague les dirigeants ne peuvent pas payer
guatre salariés sans avoir anticipé le travail anireles devis qu’ils vont devoir faire... J'ai
impression que le besoin d’analyse, de tableaexbdrd, est lié aux charges fixes que
supportent le dirigeant, surtout la masse salariale

« Au fil du temps, les dirigeants de PE ne parvmrpas forcément a répondre a des
situations mettant en péril leur activité mais farviennent a repérer les clignotants qui
s’allument. Je leur dis : des que vous avez un @Mmui est un clignotant : niveau de
trésorerie plus faible que prévu, baisse d'activithportante, difficultés a payer vos
fournisseurs..., si vous avez repéré ces élément&iss m'appelez et on fait le point. Ne
faites pas l'autruche, n’attendez pas.... ».

« Par expérience, ils savent que si le 20 du mmisrdsorerie n'est que de tant, le 5 |jlIs
n'arriveront pas a payer leurs salaires ou leursagies, sans avoir fait d’analyse de ratjo,
simplement a I'expérience, pour les petites stmestuPour les grosses structures, dées quiil y
a beaucoup de masse salariale, le dirigeant n’dés$ pnaitre, il a besoin de déléguer danc
forcément il faut qu'on lui présente des outils amtréle pour que l'information remonte
jusqu’'a lui. Alors qu’un petit artisan est a la $aau four et au moulin et donc il repére quand
cela ne va pas ».

Il s’agit bien d’'une intériorisation de connaissesclans le sens ou l'indicateur retenu par les
dirigeants n’'est pas forcément celui connu en a@ealfinanciere et utilisé par des
professionnels de la comptabilité (indicateur dpiitlité par exemple). En revanche, les
explications de I'EC permettent au dirigeant de deEconstruire sa propre acception de la
notion de trésorerie et de prendre conscience dengportance. Cette intériorisation permet
de mettre en ceuvre des actions correctrices.

Encadré 4 : Une meilleure capacité a réaliser destions correctrices : quelques exemples

« Les dirigeants sont surpris qu’on puisse réalpeil y a eu quelque chose qui n’allait pas
grace aux chiffres, qu’on détecte une anomalie gr@ata lecture des comptes...en général on
met le doigt sur un élément qu’ils souhaitaient l@sbou dont ils n'ont pas mesuré
limpact... Mais on va le découvrir au moment del@&age : « vous savez, vous avez mpins
bien travaillé, votre chiffre d’affaires s’est magmiu mais votre masse salariale a augmente ».
lls vont réaliser que pour faire le méme chiffraftiires ils ont mis deux fois plus de temps »

« On regarde les indicateurs et je vérifie leur émdnce : par exemple, aupres d’'un dirigeant
d'une ferronnerie, je vais expliquer : « le prix fier a augmenté et vous n'avez pas assez
répercuté sur vos prix »... Cette aide au diagnassicaussi source d’apprentissage, ils vpnt
réaliser ce qui se passe et ils seront plus afteritice probléme la, a I'avenir... La fais
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suivante je vois s'il y a eu un retour parce qui Eoratio s'est amélioré, soit ... en tout cas
je peux voir s’ils en ont tenu compte ou pas... »

« Je peux vous donner I'exemple d’'un restaurantsginissaient des pertes. Je leur ai dit :
« si vous aviez augmenté vos menus de 50 centiglasse serait bien passé », le dirigeant
ne sort pas de I'entretien en vous disant « je gaigmenter mon menu de 50 centimes » mais
apres, on voit qu'il a mari et hop, comme par hakde chiffre du mois d’aprés va mieux,
c’est donc gu’il y eu a un impact... ».

L’apprentissage comporte bien deux dimensions :dimension cognitive (le dirigeant prend
conscience des facteurs a l'origine d’'une baissetiité par exemple), et une dimension
actionnable (les savoirs générés vont se réperautaeriveau des décisions de gestion). Ce
conseil facilite enfin les prises de décisionstégj@ues, engageant I'entreprise sur le long
terme. L’encadré suivant a pour objet d'illusterdle joué par 'EC dans la formalisation de
ces projets.

Encadré 5 : Une aide a la prise de décision stratiéme : quelques exemples

« En ce moment, j'ai un client qui a un projet d@stissement. La personne est insta]lée
depuis plus de 20 ans et elle souhaite acheteemrain pour y faire son entrep6t. En générgal,
mes clients me parlent de leur projet et souvensaint un peu perdus, ils ne savent pas s'ils
pourront le financer. On fait un montage, j'explgles aspects juridiques et financiers, |de
combien ils auront besoin et ensuite, nous vérifisinsela « passe ou non ». Dans ce cas
précis, je lui ai dit que le projet était un pewopr haut, qu’il fallait qu’il vérifie s'il était
possible de revoir les devis a la baisse. »

« On est a la fois suffisamment proche mais extéri®n est proche donc ils nous fant
confiance mais on ne vit pas ce qu’ils sont emtd® vivre, on a un ceil externe et on peut se
permettre de leur dire des choses qu’ils n'osestg@dire a eux-mémes, comme par exemple,
« je vais licencier quelqu’un ». Contrairement a gqu@e I'on peut croire, les dirigeants de
petites structures ont peur et ont du mal a prencletype de décisions. Surtout quand le
salarié est la depuis longtemps. J'ai en téte Ifegke d’'un commerce qui rencontrait de tres
grosses difficultés.... quand vous avez devant voudirigeant qui n'ose pas prendre cette
décision, vous mettez les points sur les « i »uedi$ant « voila, c’est ca ou demain voila ce
gu’il va se passer », c’est un peu difficile, la mal, mais apres, il vous dit merci ».

« Concernant les embauches, je vais extrapoleoig d’'un salaire, I'impact sur I'activité a
venir, montrer si le bénéfice et la trésorerie ezeht positifs ... et les dirigeants décident|ou
non en fonction... les collaborateurs au sein d'unimetbd’ EC n’ont pas la légitimité et |a
confiance du dirigeant pour réaliser ce type d'éaes ».

Les échanges entre I'EC et le dirigeant de PE pbaessi sur les objectifs stratégiques et les
changements de cap que souhaitent opérer lesatitigee ces PE. En effet, aucune décision
engageant l'entreprise sur le long terme (investsnt, désinvestissement, embauche,
licenciement...) n'est prise sans le conseil de 'EBQonvient a ce titre de souligner que
celui-ci intervient plus comme frein que comme keseur. Il ne pousse pas spécialement
'entreprise a se développer mais vérifiecontrario si les décisions d’investissement ne
risquent pas a terme de mettre en péril sa pégennit

Par ailleurs, contrairement aux décisions plusimgres pour lesquellele dirigeant peut
acquérir une certaine autonomie pour veiller agkcateurs assurant une gestion saine de son
activité, il convient de souligner que les décisiatratégiques requierent le regard de 'EC
(méme si le dirigeant prend au final seul sa dec)siL’'EC permet a ces derniers de
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formaliser leur réflexion stratégique. Ce pointgdad’autant plus important quand on sait le
caractére trés intuitif, informel des processuatégiques au sein des PME (Torres, 2009 ;
Julien, 1998 ; Marchesnay, 2003). L'EC constituemnsi non seulement un traducteur
d’'informations comptables, mais un accompagnatams d’expression d’'une stratégie. Au-
dela, 'EC joue le rdle de garde-fou par rappdrbBjectif implicite de pérennité. A ce titre, il
capte les moindres signaux annonciateurs de diffisul«de verbal est important, si le client
réalise un chantier et qu'il nous confie « en ce raotnc’est difficile » : Alerte ! On fait le
point.... ».

2.3. La confiance : un catalyseur des processus glarentissage

Les entretiens révelent qu’une relation de conkaest tout a fait primordiale pour que ces
échanges et I'’écoute mutuelle puissent avoir lisancadré suivant permet de caractériser les
dimensions qui, a la lecture des entretiens, nodsparu essentielles pour caractériser la
relation de confiance construite patiemment emseplotagonistes.

Encadré 6 : La construction d'un lien de confiance composantes clés

o Sélectivité dans le choix des clients Je choisis des clients avec lesquels je partage
les mémes valeurs... Mes clients sont comme maie gétucture, plutét fideles, il
n'accordent pas leur confiance au premier venu.s@itire les uns les autres »,

» Durée de la relation« Je n'ai pas dans ma clientéle de gens qui chandenpert-
comptable tous les deux ans. Ce gu’ils rechercheett la confiance, parfois un
accompagnement sur toute la durée de vie de I'prite »,

» Périodicité des rencontres : mails sut des points précigdonnées pour faire u
bulletin de salaire »et non confidentiels s’ils doivent licencier quelqu’un il
préférent le téléphone ; face-a-face : je les vois pratiquement tous les mois sauf
guelques dossiers; appels téléphoniques lapour un projet de terrain, je I'ai tou
les jours au téléphone,

» Personnalisation de la relation : les clients orgalément acces a I'EC :lkme pos
une question, je réponds a leur probleme... Dasgjfands cabinets, il arrive que les
clients répétent 20 fois la méme chose parce que dannée, il y a eu 5 changements
de collaborateur, c’'est le souci des grands calsimet«Le turn-over des grand
cabinets nuit a la relation interpersonneile

* Mode de facturation : Forfait mais pas de factoratilu temps passé au téléphane.
«Je peux le faire parce que c’est moi, I'expert-ctabfe, qui 'assume, je n’ai pas yn
salaire a payer derriéere, alors qu’'un collaboratedilans un cabinet ne peut
permettre de passer une journée a discuter aveanérae personne sans facturation
d’honoraire.... Moi, en tant gu’expert-comptable pgnse que cela fait partie de mpn
relationnel et du contact que je dois avair »,

» Connaissance intime de l'activité du client Je connais mes clients de A a
« Quand je leur parle, ils savent que j'ai vu le sies, que je n'ai pas juste édité leur
compte de résultat que je lirais de facon théorigile savent que derriere chaque
chiffre, je suis en mesure d’expliquer ce qui sfEssé durant 'année pour 'obtenir.
Ce n'est pas comme les centres de gestion quireélivdes chiffres sans le
commenter ou alors avec ce gu'’ils ont appris adlég c’est-a-dire un commentaire
théorique qui ne correspond pas a la réalité »,ua@d on connait le dossier, cela|se
passe mieux ! »,

»
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* Un «parler vrai » : lors d’'un projet d’'investissemh par exemple « On regarde d
combien il a besoin et si cela passe ou pas. Aogejjai une clientéle qui me fait
confiance, et on aborde cela franchement. lls r@gsst pas de me donner des chiffres
faux. On le fait en confiance, pour la plupart, & connait depuis un petit moment,
on joue franc-jeu. Si je dis « je pense que celpassera pas », il en tient compte

 Un engagement au-dela du minimum attendut m’arrive aussi de réparer des
erreurs, par exemple, le double paiement d’un fmseur, c’est lourd a détecter mais
cela valorise le travail et cela permet de créedaeonfiance ».

Cette confiance porte ici a la fois sur les int@msi et sur les compétences de I'EC. En retour,
'EC a confiance dans les informations/chiffresygiais par le client. Il s’agit d’'une confiance
intuitu personaedans la mesure ou celle-ci est bien cantonnéeaéldton et ne s’étend pas
au-dela (a d’autres EC par exemple). Elle présasgez clairement les dimensions mises en
avant par Mangematin (2003).

En effet, la confiance EC-dirigeant de PE se caitstout d’abord a travers les échanges
frequents entre 'EC et le client conduisant a ariain degré de familiarité entre les parties
prenantes. L'EC se définit elle-méme commex<imédecin de famille >Cette position lui
permet dailleurs d’exprimer des vérités dures mhite sans que les destinataires de son
analyse essayent de cacher les éléments pouvadticmra de telles conclusions. Cette
confiance est née aussi de l'engagement de l'exgens la mission. Sur des projets
importants, I'expert nous confie discuter avecd@ets tous les jours au téléphone sans leur
imposer un surplus de facturation. Dans la mémeeyerepérer des erreurs dans la
comptabilité des clients prend du temps par exemnpdas fait partie du processus de
construction de la confiance. Il ressort clairemdes entretiens et de I'observation du
guotidien de I'expert que ce dernier va au-del@algui seraii minimaattendu de lui: il ne
compte ni son temps, ni son énergie pour se ratidpdnible. Cette confiance, si elle repose
bien sur une proximité, une familiarité, présentissa une caractéristique de circularité : a
chaque rencontre, la démonstration de son honnéte@mpétence renforce le sentiment de
sécurité et stabilise I'interaction. Enfin, la slité des liens et la satisfaction de sa clientéle
contribuent a la construction d’'une réputation @aeau local. La derniére dimension de
transitivité est donc elle aussi présente dans celtion de confiance.

Conclusion

Le dirigeant de PE dispose rarement des connaissautfisantes pour donner du sens aux
données comptables associées a son activité etoquexpert-comptable met en forme. Nous
avons cherché dans cette recherche a comprendre gsmliss conditions les données
comptables pouvaient devenir des connaissancesnaables pour le dirigeant de PE.
Mobilisant le modéle de Nonaka, I'étude qualitatmenée montre que les modalités de la
relation entre 'EC et le dirigeant sont une de @awditions.

Plus précisément, une étude de cas en profondetiréeesur la relation entre un expert-
comptable et ses clients a été privilegiée, duded relations tres personnalisées entretenues
entre 'EC et ses clients. En effet, pour les 6@nts de ce cabinet, la quasi-totalité des
relations nouées vont au-dela de la simple assistéame a des exigences légales mais
relevent d’'une activité de conseil, fondée sur foe dimensionintuitu personae Le
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caractére atypique du cas étudié permet de condnée@nalyse approfondie des transferts de
connaissances en jeu dans la relation EC-dirigegantiémarche de recherche s’inscrit dées
lors dans une logique de réplication théoriqusens de Yin (2003).

D’une part, I'étude montre que pour rendre lesrimi@tions comptables actionnables par le
dirigeant de PE, I'explicitation et I'intériorisati des connaissances sont les deux facettes
centrales de la relation dirigeant-EC. La traductdm connaissances tacites de I'EC a
destination du dirigeant constitue un premier ledexplicitation des connaissances. Cette
traduction est possible grace a la connaissancedrde 'activité, a la relation de confiance
tissée dans le temps, au recours aux métaphor&d pjwaux termes techniques. En les
mettant a la portée de sens du dirigeant par uregeanétaphorique dans la réalité de son
activité, 'expert-comptable explicite sa connaigsaet traduit les données comptables.

D’autre part, la relation EC-dirigeant rend possibintériorisation des connaissances par le
dirigeant, qui s’approprie ce savoir et le mobilisss la conduite de son action. Le dirigeant
de PE utilisera au quotidien ces connaissances ldagasstion routiniere de son entreprise,
notamment en améliorant ses régles de gestionelatian dirigeant-EC influe donc sur
'apprentissage simple boucle au sens d’ArgyrisSehon (1978). Mais un apprentissage
double boucle peut également étre initi€ par cefpropriation de connaissances qui
orienteront des décisions stratégiques pour lgehnt en l'aidant a établir un diagnostic ou
en contribuant & affiner voire modifier ses objescti

Finalement, la relation nouée entre le dirigeanP&eet son expert-comptable ne saurait se
résumer a une série d’'interactions obligées entrdinigeant trés pragmatique, peu soucieux
voire désintéressé des enjeux gestionnaires, expert-comptable déconnecté de I'activité et
des préoccupations majeures de son client. Laamaedi entre ces deux acteurs et la durée de
la relation ainsi mise en place favorisent la catsion de connaissances actionnables sans
lesquelles I'organisation ne peut assurer sa péénn
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