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INTRODUCTION 

 

L’introduction de ce travail doctoral vise à présenter son contexte, circonscrire son objet et 

présenter la thèse défendue. Dans un premier temps, nous dégageons les enjeux de la 

recherche et en présentons la genèse. Ensuite, dans un deuxième temps, nous exposons son 

intérêt et sa problématique, puis nous en présentons les objectifs et le cadre théorique. 

Enfin, dans un troisième temps, nous explicitons l’architecture de la recherche, son 

positionnement épistémologique et méthodologique, sa démarche générale et la thèse 

défendue.  

 Genèse et contextualisation du travail de recherche 1 

La très grande majorité des entreprises bénéficie d’internet mais cependant nous observons 

des inégalités dans les usages qu’elles en font et les bénéfices qu’elles en retirent. Ainsi, la 

dernière enquête de M@rsouin1 sur l’équipement en système d’informations (SI) des PME 

bretonnes montre qu’elles ne sont que 12% à vendre en ligne, 15% à disposer d’un salarié 

diplômé en informatique, 14% à être équipées de système de visioconférence, 25% à être 

positionnées sur les réseaux sociaux et, pour les PME  travaillant sur les marchés publics, 

54% à utiliser la plate-forme internet dédiée à cet effet. Malgré ces disparités, une très 

grande majorité d’entre elles (76%) partage un objectif commun : développer leur usage des 

technologies de l’information et de la communication (TIC) dans une optique d’amélioration 

de la performance.  

Le contexte structurel économique a en effet renforcé le poids des TI dans les performances 

des entreprises. A cela trois raisons majeures à des niveaux macro-économique, micro et 

technologique.  

                                                      

 

1 http://www.marsouin.org/IMG/pdf/tour_d_horizon_numerique_des_pme_bretonnes_en_2015.pdf 
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D’un point de vue macroéconomique, la globalisation de l’économie et la crise économique 

ont impacté les entreprises qui ont repensé progressivement leur organisation. La structure 

du tissu productif a ainsi évolué d’un système de production de masse au sein d’entreprises 

intégrées vers plus de complexité, avec un tissu hybride de production et des tâches 

découpées (Soppé et Guilbault, 2009). On assiste à des processus d’externalisation de 

fonctions auparavant internalisées, de la sous-traitance ou encore outsourcing. Des réseaux 

d’entreprises se structurent et nécessitent de gérer des relations inter et intra 

organisationnelles à travers des échanges de flux d’informations. On est ainsi passé d’une 

économie de stock à une économie de flux avec la réduction des stocks de production (Savy, 

2007). En cela, les entreprises bénéficient des technologies de l’information et de la 

communication. Parallèlement, dans ce contexte de mutation, de nouvelles formes 

d’organisation dites postfordistes sont apparues. La nécessaire fluidification des processus 

de production fragmentés exige une gestion en juste à temps. En effet, la fragmentation 

temporelle des flux nécessite dès lors une plus grande coordination tant physique 

qu’informationnel.  Dans ce contexte macro et micro-économique, une révolution 

technologique a été à même de permettre de nouveaux usages : la convergence entre 

informatique et technologies de l’information.  Ainsi, les grandes entreprises et les firmes de 

taille intermédiaire mettent en place de nouvelles pratiques info-communicationnelles 

(veille informationnelle, management des connaissances, benchmarking…) et profitent des 

apports des technologies numériques. Ces activités conduisent à un « management 

communicationnel » et à « la mise en communication généralisée » des organisations – 

pensés comme un ensemble de processus informationnels (Chauvin, 2011). La « relation » y 

devient centrale, dans l’organisation et en dehors - cf. l’entreprise étendue -. Toutes les 

ressources numériques concourant à la soutenir prennent désormais une place majeure.   

Par ailleurs, dans les organisations, d’autres évolutions prennent place. Ainsi, avec le 

développement de l’influence des approches « ressource-based » et des organisations 

apprenantes, la logique itérative d’amélioration continue prend une place de plus en plus 

significative, comme le révèle le développement des départements Qualité. Dans ces 

approches, l’organisation est décrite comme un lieu de transformation d’intrants en extrants 

par des activités réparties au sein de différents processus interreliés par des flux 

d’informations et/ou de matières, qui utilisent des ressources pour contribuer à la création 
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de la valeur client (Metcalfe et Andrew, 2000). Les ressources de l’organisation, une fois 

combinées, produisent des compétences organisationnelles qui, si elles possèdent quatre 

qualités, procurent un avantage concurrentiel et des rendements supérieurs à ces derniers. 

Ces qualités sont la valeur, i.e. la capacité de donner la possibilité d’échapper à une menace 

ou de saisir une opportunité, la rareté, l’inimitabilité et la capacité à être exploiter par la 

firme. Ce dernier point a été étayé dans de nombreuses recherches, il s’agit de la capacité 

par la firme, du point de vue de sa politique, de ses procédures ou encore de ses autres 

ressources, de supporter l’exploitation de cette ressource. Barney (1991) approfondit la 

notion de discrimination en indiquant qu’elle peut être obtenue par construction ou 

sélection précoce de ressources pertinentes. Cependant d’autres ressources peuvent 

conduire à un avantage concurrentiel : une ressource non stratégique par exemple à 

condition de lui associer des ressources complémentaires. Cet aspect a été souvent abordé 

dans la littérature concernant le système d’information (SI), ressource ordinaire, i.e. non 

stratégique, défini comme un « ensemble d’acteurs sociaux qui mémorisent et transforment 

des représentations via des technologies de l’information et des modes opératoires » (Reix 

et Rowe, 2002, p.11). En effet, dans l’environnement « communicationnel » décrit plus haut, 

les ressources du SI font partie des ressources des organisations capables de leur faire 

dégager des avantages concurrentiels clefs -car au nœud des relations inter et intra-

organisations-. Teece (1997) a théorisé le concept d’innovation technologique en montrant 

pourquoi des firmes innovantes ne tirent pas profit de leurs innovations alors que leurs 

clients ou des imitateurs y parviennent. Il identifie quatre facteurs, dont la dépendance de 

l’innovation par rapport aux actifs complémentaires à cette innovation, ou encore la 

structure de l’organisation et de ses ressources. 

L’ensemble de ces éléments montre qu’il ne suffit pas pour une firme de détenir une 

ressource discriminante pour pouvoir développer un avantage concurrentiel soutenable 

mais bien de l’exploiter de façon stratégique. Or, si les grandes entreprises sont à même de 

le faire, il semble que pour les PME, cela soit plus difficile. 

Ainsi, les grandes entreprises ont largement investi le champ des TI, pour des résultats certes 

inégaux (Besson et Rowe, 2011). Elles mettent en place des intranet, des systèmes de 

gestion des connaissances, de travail collaboratif mais quid des PME qui n’ont ni les équipes, 
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ni les moyens financiers, ni l’expertise pour mettre en place de tels outils, ni d’ailleurs tout à 

fait les mêmes besoins avec des structures moins verticales. Les PME françaises n’accordent 

pas toutes la même importance à ces ressources. L’enquête M@rsouin datée de 2012 sur 

l’équipement en SI des PME bretonnes, où 1311 entreprises représentatives de la population 

étudiée étaient interrogées répond partiellement à cette interrogation. Ainsi, en 2008, 

moins de la moitié de l’échantillon considérait l’impact des TI sur leur activité comme 

stratégique en matière commerciale, de productivité, veille ou encore efficacité globale de 

l’organisation. En 2015, elles sont les trois quart. La prise de conscience a donc eu lieu mais 

la réalité des équipements est plus contrastée. A ce titre, l’exemple de la visioconférence est 

marquant et il est intéressant de relever que seules 14% d’entre elles déclaraient posséder 

un système de visioconférence et que 88% des entreprises multisites n’en n’étaient pas 

équipées. Or cette technologie, qui se développe de manière exponentielle ces dernières 

années dans les grandes entreprises, dans tous les secteurs confondus, du privé au public, 

participe à la numérisation des échanges en se combinant avec une multitude d’autres 

supports technico-numérique. Ces données sur les PME interpellent lorsque l’on connaît 

l’investissement relativement modeste qu’il peut représenter selon l’infrastructure choisie, 

sa relative banalité d’usage - largement répandu dans les foyers via le logiciel gratuit Skype - 

et les opportunités qu’elle promet. N’est-ce pas en effet, l’outil par excellence de notre ère 

info-communicationnelle car permettant une communication totalement synchrone entre 

les individus au-delà même des frontières de la firme ? A la lecture détaillée de cette 

enquête, nous constatons que les entreprises détentrices du système projettent dans leur 

système d’information une intention stratégique. Ces entreprises semblent donc détecter la 

possibilité d’opportunités liées à la visioconférence.  

En combinant ces différents éléments, TI facteur de performance, nécessité de ressources 

complémentaires et inégalités d’équipements et d’usages des PME, émerge la 

problématique des particularismes des PME comme freins à l’accès aux TI et à leur 

valorisation par ces entreprises. Or, l’enjeu est de taille car SI et TI apparaissent comme de 

possibles ressources clefs de l’organisation en tant que support des pratiques info-

communicationnelles et si ces ressources ne permettent pas de créer par elles-mêmes un 

avantage concurrentiel soutenable, elles n’en demeurent pas moins une condition sine qua 

non dans nos économies modernes. Il convient dès lors de mettre en œuvre les ressources 
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et compétences complémentaires appropriées, ce qui jouera un rôle fondamental dans la 

performance de l’investissement. Or, d’une part, la recherche en SI s’intéresse peu aux PME 

et d’autre part, les modèles d’analyse sont souvent très macroéconomiques et les 

entreprises ne disposent pas de résultats actionnables à leur contexte du fait de ce niveau 

d’analyse.  

Dans cette optique, afin d’approfondir la notion d’accès à l’avantage concurrentiel, nous 

avons exploré ce concept dans la théorie des ressources. La littérature récente incite à aller 

au-delà de l’analyse des ressources en portant l’attention sur les capacités à accomplir des 

tâches : les compétences organisationnelles (Grant, 1991). En effet, l’avantage est rarement 

durable, hormis pour les compétences organisationnelles qui peuvent être rares, inimitables, 

valorisables par l’entreprise et ainsi à la base d’une rente. Définies comme « l’aptitude d’un 

groupe de ressources à accomplir une tâche ou une activité » (Grant, 1991), les compétences 

sont la source principale de son avantage concurrentiel (Grant (1991), Durand (2013)). Or, 

dans une approche dérivée des théories évolutionnistes, Helfat et Peteraf (2003) défendent 

l’idée que toutes les compétences ont le potentiel de s’adapter au changement et qu’elles 

s’inscrivent dans un cycle de vie où se succèdent des phases de création, développement, 

maturité et déclin. Dans un contexte concurrentiel en constante évolution, l’étape 

d’adaptation que constitue la phase de développement est une étape clé car permettant de 

faire perdurer l’avantage concurrentiel. 

Notre recherche souhaite les accompagner dans leur cheminement vers la recherche de cet 

idéal qu’est l’avantage concurrentiel soutenable. En effet, au-delà des théories économiques 

de la firme et dans la perspective de celles des ressources-based, il y a lieu d’approfondir ce 

processus de développement des compétences par l’usage des TI pour en comprendre les 

enjeux majeurs. En combinant les différents éléments qui précèdent, importance croissante 

des TI et du SI dans la performance et rôle majeur des compétences organisationnelles, une 

question émerge alors : les PME ont-elles une configuration qui les rend impropres à 

bénéficier des TI ou leur manque-t-il les clefs techniques, managériales ou financières pour y 

parvenir ?  
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 Circonscription et construction de l’objet de recherche  2 

 Intérêt de l’objet de recherche  2.1

Les TI sont des forces du changement dans les entreprises.  En effet, les particularités de 

l’économie actuelle basée sur la révolution technologique -convergence informatique et 

technologique de la communication- et le bouleversement des formes d’organisation des 

activités expliquent la place prédominante prise par les TI en tant que facteurs de leur 

avantage compétitif dans une « économie de variété » et de différenciation. Cependant, les 

résultats recherchés en termes d’avantage concurrentiel ne sont pas souvent au rendez-

vous. Des chercheurs ont mis en avant le rôle de ressources complémentaires ou de 

variables médiatrices afin d’expliquer ce hiatus. Parmi ces ressources, la connaissance des 

usages est mise en avant (Veblen in Dutraive, 2008).  L’analyse de Veblen porte sur les actifs 

de production, en général, et nous y incluons les TIC. Veblen souligne le fait que la 

connaissance est un élément indissociable des éléments matériels de la production. Ainsi, 

les biens capitaux ne sont productifs que dans la mesure où ils sont associés à la 

connaissance de leur usage. Or, tout bien productif est ce qu’on appelle aujourd’hui un bien 

d’expérience. Ce fait n’est pas propre à une époque particulière (et a fortiori à notre époque) 

et dans les sociétés primitives, les outils pouvaient être aisément remplacés par d’autres 

pour des usages comparables, leur valeur intrinsèque tenant aux connaissances associées à 

leur utilisation. La dimension collective et cumulative de la connaissance productive est 

identifiée : la connaissance se crée par accumulation sur la base d’un stock commun et 

collectif. Alors que la société est plus « ouverte » et complexe, et la division du travail 

accrue, la connaissance devient de plus en plus « un capital social ». 

De manière générale et parallèlement, le rôle de la science et de la technologie est devenu 

capital pour les secteurs industriels moteurs. Un autre trait notable est le poids croissant des 

dépenses liées à la production et la diffusion des connaissances pour l’éducation et la 

formation et pour les activités de R&D. Enfin, on peut aussi noter que l’innovation est 

devenue une activité permanente des firmes car facteur de leur avantage compétitif dans 

une « économie de variété » et de différenciation (Dutraive, 2008). Ainsi, en est-il depuis les 
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années quatre-vingt-dix qui ont marqué un tournant dans l’histoire économique souvent 

résumé par l’idée que nous serions entrés dans l’ère de « l’économie de la connaissance ».  

Cette recherche vise à apporter des éléments de réponses à ces problématiques et à 

améliorer la connaissance de ces usages autant que du processus conduisant à la 

performance dans le contexte de la PME. 

 Problématique, objectifs et délimitation de la recherche 2.2

Dès lors, nous proposons le questionnement suivant comme question de recherche pour la 

thèse : Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages d’une TI 

dans une PME ?  

Répondre à cette question de recherche exige de comprendre le processus de 

transformation à l’œuvre à partir de l’analyse des pratiques des PME durant les étapes 

d’implantation, de déploiement et de valorisation des usages. Pour ce faire, il y a lieu de 

mettre en évidence les différentes variables conditionnant ce processus (ou « écologie du 

processus », Rowe et Besson, 2011) et de peindre la nature de l’initiative. Il s’agit alors de 

s’interroger sur les aspects délibérés de ces initiatives, caractérisant l’intervention de 

capacités dynamiques, ou leur caractère diffus et de mettre ainsi en lumière les forces du 

changement. Dans cette recherche, nous écartons une analyse partenariale en raison de 

notre centrage sur la PME et la construction de son éventuel avantage concurrentiel. Les 

différents acteurs qui interagissent dans ce processus sont amenés à témoigner dans une 

optique de compréhension globale du phénomène de transformation organisationnelle car 

ils y participent. Du fait de notre expérience personnelle en entreprise, nous avons 

développé un vif intérêt pour le management d’équipe qui a guidé le choix d’un axe 

d’analyse qui privilégie ces aspects. De surcroît, quelques années d’audit nous ont persuadés 

du rôle majeur joué par les acteurs de terrain dans la dynamique de changement. C’est 

pourquoi, il nous a paru évident de leur laisser une place importante dans l’analyse. L’enjeu 

de ce travail est alors d’évaluer le degré de transformation à travers un prisme original (celui 

des compétences organisationnelles des PME) et il s’agit d’explorer une vie communautaire, 

non des parties prenantes dissociées. 
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L’intérêt de notre recherche est donc double. Il s’agit d’une part, d’étudier un objet de 

recherche très peu étudié : les impacts des TI sur la performance des PME, évaluée en 

termes d’amélioration des compétences organisationnelles et d’autre part, de fournir une 

connaissance des usages des TI de nature à permettre aux PME d’en tirer le plus grand parti. 

Pour ce faire, notre objectif est de répondre à trois grandes interrogations. 

Dans un premier temps, il s’agit de proposer une modélisation du processus de 

transformation organisationnelle des compétences afin d’améliorer la compréhension de 

ce phénomène. Pour ce faire, nous observerons les pratiques managériales et 

organisationnelles mises en œuvre pour implanter, diffuser et valoriser les usages des TI afin 

d’identifier les leviers et les freins au processus. Cette perspective d’étude a, d’ailleurs, 

grandement enrichi la compréhension du concept d’apprentissage organisationnel dans 

l’optique intégrative que nous poursuivons. 

Dans un deuxième temps, la recherche se focalisant sur l’entreprise, il semble opportun 

d’élaborer une classification des possibles des impacts des usages des TI et des différents 

cheminements qui ont été suivis par les PME. Cette perspective nous conduit à dresser une 

taxinomie des PME quant à la mise en œuvre et l’évaluation des impacts des usages de la 

visio sur leur performance. Les pratiques managériales ou situations propices à la 

performance seront identifiées. 

Dans un troisième temps, nous souhaitons élaborer des préconisations à destination des 

entrepreneurs. L’intérêt managérial de cette étude réside dans l’apport de connaissances sur 

les usages des TI, indispensables à une mise en œuvre source d’opportunités, mais aussi sur 

les ressources à combiner et la façon de le faire. Il s’agit d’améliorer la compréhension des 

dirigeants afin de leur donner des clefs pour effectivement améliorer leur performance.  

 Ancrage théorique 2.3

Afin de réaliser les objectifs définis précédemment, il convient de placer le phénomène 

étudié dans un cadre théorique pertinent.  

Au regard du propos original que nous souhaitons développer, nous mettons en œuvre une 

perspective théorique riche. Il nous est en effet apparu au fil de la thèse que celle-ci se 

devait intégrative. Nous positionnons en effet notre travail de recherche dans le champ des 
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théories RBV et nous avons été conduit à faire appel à ses différents courants : 

compétences, capacités dynamiques, gestion des connaissances. A l’issue d’une 

investigation préliminaire sous la forme d’une étude de cas pilote, ces différents courants 

sont apparus en effet riches d’enseignements, de même que leur corollaire : l’apprentissage 

organisationnel. Dans un souci de cohérence et de robustesse, il nous est apparu nécessaire 

de les intégrer dans un cadre conceptuel. Enfin, la théorie de la structuration est intégrée à 

ce cadre théorique en accord encore une fois avec les résultats du cas exploratoire et avec 

une optique d’analyse pluridimensionnelle. L’enjeu est alors de donner une cohérence à cet 

ensemble théorique. C’est le concept de développement des compétences analysé en tant 

que phénomène de transformation organisationnelle qui nous permet de faire le lien 

(Besson et Rowe, 2011). 

 Le développement des compétences organisationnelles et les capacités 2.3.1

dynamiques 

Les compétences organisationnelles d’une firme sont basées sur des informations, des 

processus tangibles ou intangibles spécifiques à la firme et développées au fil de l’eau à 

travers des interactions complexes (Amit et Schoemaker, 1993). Parmi les mécanismes qui 

évitent leur banalisation, l’originalité du processus d’accumulation d’expérience – ou sentier 

de dépendance – est souvent citée. Pour l’entrepreneur, développer un mixte approprié est 

alors sujet à l’incertitude, la complexité et les conflits organisationnels. Parmi les éléments 

de complexité, l’apprentissage organisationnel est au centre du phénomène de 

développement des compétences.  

Deux courants s’affrontent dans l’analyse de l’amélioration des compétences : le courant du 

cycle de vie des compétences et le courant des capacités dynamiques. Le courant de cycle de 

vie des compétences met en avant le concept de routine pour expliciter les processus de 

développement intrinsèques des compétences organisationnelles : en tant que routines de 

haut niveau, elles évoluent au travers de transformations.  Les capacités dynamiques sont 

des capacités de niveau supérieur qui permettent les améliorations dynamiques des activités 

de l’entreprise et « de reconnaître la valeur intrinsèque des autres ressources ou de 

développer de nouvelles stratégies avant les concurrents » (Collis 1994, 145). Ces capacités 

sont mises en avant : « la capacité qui gagne demain est la capacité à développer la capacité 



 

 

IN
T

R
O

D
U

C
T

IO
N 

 

10 

 

à développer la capacité qui innove plus vite (ou mieux), et ainsi de suite » (Collis, 1994, 

148). Zollo et Winter (2002), considèrent les capacités dynamiques comme le résultat de 

l’apprentissage des capacités opérationnelles, ce qui reflète l’idée que l’apprentissage lui-

même peut être considéré comme une capacité dynamique.  

Dans une conception dynamique de la théorie des ressources, nous considérons que les 

compétences organisationnelles, constituées de routines évolutives, peuvent gagner en 

efficience à travers divers mécanismes et variables, notamment grâce aux usages des TI et 

ce, sans l’intervention des capacités dynamiques, processus délibérés et intentionnels de 

reconfiguration des ressources et compétences (Ambrosini et Bowman, 2009). L’enjeu pour 

la firme est de faire perdurer son avantage compétitif par l’adaptation de ses compétences 

organisationnelles.  

Les processus d’apprentissage sont des éléments centraux dans la création et le 

renouvellement des capacités dynamiques et fonctionnelles comme dans l’intégration d’une 

TI. En conséquence, l’examen des processus par lesquels les entreprises apprennent est 

essentiel à la compréhension de ces phénomènes. 

 Le concept d’apprentissage organisationnel 2.3.2

Le concept d’apprentissage organisationnel est défini comme l’ensemble des processus par 

lesquels les organisations acquièrent des connaissances, les traduisent en actions et les 

résultats de ces actions (Popper et Lipshitz, 1998, p. 170). Les présupposés sont conformes à 

ceux retenus par Helfat et Peteraf dans leur concept de cycle de vie des compétences : les 

organisations sont des entités cognitives capables d'expérimenter, observer et modifier leurs 

actions afin d'améliorer la performance (Fiol et Lyles, 1985 ; Robey et al., 2000).  En tant que 

processus social, le phénomène d’apprentissage organisationnel doit être analysé à travers 

ses interactions entre les acteurs et l’organisation. Des facteurs liés aux caractéristiques de 

celles-ci sont désignés dans la littérature comme l’influençant (le type de communication en 

place, les modes de collaboration, la qualité des échanges interpersonnels ou encore les 

différentes formes de pouvoir). Les dirigeants, à travers leurs actions managériales peuvent 

aussi susciter l’apprentissage.  
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Selon l’ontologie, la perspective disciplinaire ou encore le niveau d’analyse choisis, 

l’apprentissage organisationnel est défini dans la littérature comme un ensemble de 

processus, les résultats de ceux-ci ou encore comme une capacité dynamique. Dès lors, il 

convient d’approfondir les liens théoriques entre TI, apprentissage, capacités dynamiques et 

développement des compétences pour intégrer ces concepts dans un cadre cohérent pour 

notre recherche. 

 TI et amélioration de la performance des PME 2.3.3

Le contexte organisationnel des PME permet de préciser le lien entre TI et performance. Les 

PME ne peuvent pas uniquement être considérées comme une version réduite des grandes 

entreprises : leur mode de fonctionnement leur est propre. Par exemple, on peut citer les 

ressources financières ou humaines à disposition. Celles-ci font peser des contraintes sur le 

processus d’investissement mais lui offrent des opportunités en termes de flexibilité 

notamment.  Les travaux récents disponibles indiquent que l’effet des TI sur la productivité 

est positif et significatif (Cardona et al., 2013 in Deltour et Lethiais, 2014). Melville et al., 

(2004) effectuent une revue de littérature sur les déterminants de la performance des TI et 

leurs effets.  Ce modèle nous semble particulièrement adapté du fait de la théorie RBV qui y 

est centrale mais aussi parce que d’autres paradigmes théoriques sous-tendant notre 

recherche y ont aussi été intégrés tels que la sociologie et la théorie industrielle de 

l’organisation. Les auteurs tendent à montrer que la création de la valeur dépend de la 

technologie adoptée, des ressources complémentaires - humaines et techniques - et enfin 

de l’environnement – concurrentiel et macro-économique -. Dans une PME, des variables 

particulières conditionnent cette création comme la manière dont s’est déroulée 

l’implantation des TI, leur complexité, leur nombre ou les compétences des personnes 

associées (Deltour et Lethiais, 2014). Cependant ce modèle reste très macro dans sa 

perspective et les dimensions humaines et routinières y sont peu développées. Or ces 

dimensions nous apparaissent intéressantes à analyser pour comprendre comment les 

compétences évoluent à travers l’influence conjointe des TI et des acteurs sur les routines 

dans un contexte social donné. 

Très peu de recherches étudient l’impact direct des usages des TI sur les compétences 

organisationnelles. Leur transformation fait la plupart du temps l’objet de l’intervention des 
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capacités dynamiques (notamment la capacité d’absorption - capacité d’identifier, assimiler, 

transformer et appliquer les connaissances externes de valeur-). Nous n’avons identifié que 

trois études qui démontraient l’impact des usages des TI sur le développement des 

compétences organisationnelles. Par exemple, dans leur étude sur l’impact des TI sur un 

service de soins à domicile, Singh et al. (2011) montrent que les TI permettent d’allouer de 

façon plus adaptative les ressources de soins infirmiers en fonction des besoins réels des 

patients, ce qui impacte la compétence organisationnelles de soins en permettant une 

allocation plus adaptative les ressources de soins infirmiers. Ils soulignent que compétences 

organisationnelles et dynamiques sont liées et co évoluent. Ces recherches demandent à 

être complétées pour mieux comprendre comment les usages des TI impactent les 

compétences. En effet, elles n’expliquent pas comment les différents niveaux - individuel, 

groupe et organisationnel - interagissent. Afin de saisir ces interactions dans toute leur 

richesse, nous mobilisons la théorie de la structuration. 

 La théorie de la structuration 2.3.4

Pour approfondir la thématique de l’écologie du processus en tant que phénomène social, 

nous introduisons la théorie de Giddens (1994) opérationnalisée dans ses relations avec les 

TI par Orlikowski et Robey (1991). Ils formulent un modèle théorique d’analyse des relations 

entre TI, acteurs et organisation. Les structures sont des espaces virtuels où les règles et les 

ressources sont organisées de façon récursive. La structure sociale conditionne les pratiques 

sociales en fournissant des règles et des ressources contextuelles. Elle permet aux acteurs 

humains de donner un sens à leurs propres actes et à ceux des autres personnes tout en 

façonnant leurs interactions. Ceux-ci, à leur tour, recréent les propriétés structurelles par 

leurs actions. La technologie, objet social, est physiquement et socialement construite par 

les acteurs, travaillant dans un contexte social donné. 

 Le phénomène de transformation organisationnelle induit par les TI 2.3.5

Mobiliser le concept de phénomène de transformation organisationnelle pour éclairer le 

développement des compétences induit par les usages des TI nous apparaît légitime. D’une 

part, parce que leur auteurs intègrent explicitement les TI comme une force majeur du 

changement (Besson et Rowe, 2011) et d’autre part, parce que le cas exploratoire nous a 

permis d’en saisir la richesse d’analyse. Ces auteurs développent, à partir d’une revue de 
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littérature, un cadre intégrateur du phénomène de la TO qui met en exergue quatre 

thématiques. La première thématique concerne la nature de l’initiative de la transformation 

où s’affronte le paradigme de la transformation comme phénomène organisé, fruit d’une 

intention stratégique ou comme phénomène diffus et spontané. La seconde thématique 

traite de l’écologie de la transformation i.e. de la compréhension du milieu organisationnel à 

transformer. La troisième thématique aborde le processus de transformation, ces deux 

derniers thèmes étant peu investigués dans la littérature (Besson et Rowe, 2011). La 

quatrième thématique reprend les résultats de la transformation et leur mesure.  

Cet ancrage théorique posé, cela nous conduit à préciser l’architecture de recherche. 

 Architecture de la recherche 3 

 Positionnement épistémologique et démarche méthodologique 3.1

Après avoir précisé le cadre théorique de référence qui a orienté notre pensée, nous 

présentons les dimensions épistémologiques et méthodologiques de notre recherche. 

Afin de répondre à notre question de recherche, une stratégie de recherche 

interprétativiste a été définie et sera poursuivie. En effet, ni les principes structurants du 

positivisme ni ceux du constructivisme ne peuvent être retenus au regard de notre objectif 

de compréhension d’un phénomène peu étudié.  

Par ailleurs, la problématique de recherche décrite précédemment a dévoilé sa complexité 

et nous impose l’exploration en vue de « résultats théorique novateurs » (Thiétard, 2014).  

Les allers-retours entre les données empiriques collectées et les connaissances théoriques 

caractérisant notre recherche renvoie à un raisonnement de nature abductif que nous 

revendiquons. Au regard de la complexité de notre objet de recherche, nous avons opté 

pour une recherche sur le terrain, une approche qualitative, celle-ci accroissant l’aptitude du 

chercheur à décrire un système social complexe (Marshall et Rossman, 2010). Ce 

cheminement emprunté lors de l’étude de cas préliminaire sera poursuivi et, pour gagner en 

validité et permettre d’émettre des préconisations, nous procéderons à une étude multicas.  
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 Démarche générale de recherche 3.2

 
 
 
 

 

 

 

 

Figure 0-I-1 Démarche générale de recherche 

I - Etude de cas pilote 
ü Délimitation du sujet 
ü Elaboration d’un protocole méthodologique 
ü Affirmation d’une problématique 
ü Délimitation des axes de littérature 
ü Ebauche d’une modélisation du processus 
 

II – Enseignements du cas pilote 
Enseignements théoriques : 

ü Elaboration d’un cadre conceptuel 
ü Théorie et concept centraux : RBV et 

apprentissage organisationnel  
Enseignements épistémologiques et 
méthodologiques :  

ü Paradigme de recherche et collecte de données 

IV - Etude de cas multiple 
ü Etude intra cas et typologie des PME 

V – Construction d’un modèle de fabrique d’une 
compétence stratégique 

ü Analyse inter cas  
ü Modélisation finale du processus 
ü Formulations de préconisations managériales 

modè

Revue de littérature préliminaire 
ü Ressource based 

T
IT

R
E

 I 
T

IT
R

E
 II

 

III – Méthodologie et scientificité de la recherche 
ü  Processus d’analyse des données 
ü  Validité et fidélité de la recherche 
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Afin d’atteindre les objectifs que nous nous sommes fixés, la démarche de la recherche 

s’articule autour de cinq phases. Chacune d’entre elles fait l’objet d’un chapitre et elles ont 

été regroupées en deux parties. La première partie intitulée titre 1 regroupe les trois 

premiers chapitres et la deuxième partie les trois suivants.  

Le chapitre premier est consacré, à partir d’une revue de littérature très succincte, à 

l’analyse détaillée de notre cas exploratoire et nous conduit à délimiter notre objet de 

recherche, affiner la problématique, circonscrire les théories à utiliser et élaborer un design 

de recherche. Nous alimentons notre analyse par des allers-retours avec la théorie. Dans un 

souci de retranscrire notre démarche, ces apports théoriques sont introduits au fur et à 

mesure de l’analyse du cas exploratoire. A partir de ce préambule, le chapitre second nous 

amène à affiner notre raisonnement d’un point de vue théorique et méthodologique et 

conduit à formaliser un cadre conceptuel. Le troisième chapitre met en avant les méthodes 

et outils de traitement des données collectées de notre étude multicas afin de démontrer le 

caractère scientifique de la connaissance produite. Le quatrième chapitre présente les 

résultats de l’étude empirique obtenus à partir d’une analyse intra-cas réalisée avec le 

logiciel NVivo 10. Afin de constituer notre échantillon, nous avons pris en compte les critères 

de représentativité théorique, variétés, potentiel de découverte et équilibre (Hlady Rispal, 

2002). Nos cas représentent un continuum (Miles et al., 2014) et nous avons considéré notre 

objectif cible d’échantillon atteint dès lors que, suite à l’analyse, nous obtenons des 

situations contrastées d’entreprises ayant atteint des niveaux de performance plus ou moins 

élevés. Il s’agit dans ce chapitre d’une part, de s’assurer que notre modèle conceptuel trouve 

un écho sur le terrain et de lui donner une consistance afin de le nourrir de concrétude puis, 

d’autre part, de mettre en évidence la pluralité des situations rencontrées et de l’exposer à 

travers une taxinomie. Le cinquième chapitre présente les apports de notre recherche et les 

discute. Il s’agit d’identifier les convergences et divergences des cas étudiés à travers une 

analyse intercas afin d’affiner les liens de causalité entre les différents facteurs. Cela nous 

conduit à proposer un modèle de construction d’un avantage concurrentiel et à délimiter les 

leviers de la performance du processus. Puis notre modèle est confronté avec la théorie et 

des opérationnels afin d’en valider ses conclusions et son potentiel d’applicabilité à d’autres 

objets. Ce chapitre se conclut par la formulation de préconisations d’ordre général à 

destination des entrepreneurs désirant investir dans un SI, une TI ou tout autre objet de 
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gestion. Enfin, nous proposons un mode opératoire en cinq étapes pour accompagner le 

dirigeant dans son processus d’analyse de ses besoins, d’implantation et lui permettre 

d’améliorer son avantage concurrentiel avec un outil adapté. 

 Architecture de recherche et thèse défendue 3.3

Le titre premier permet de dévoiler le sujet à partir d’allers-retours entre terrain et 

littérature.  Un cas exploratoire met en lumière un sujet complexe et donne des clefs pour 

l’explorer en terme méthodologique et conceptuel. Des concepts de compétence 

organisationnelle, d’apprentissage organisationnel en lien avec les usages des TI émergent 

ainsi. Puis, une revue de littérature vise à proposer un cadre d’analyse pluridimensionnel et 

intégrateur du processus de développement des compétences organisationnelles par l’usage 

des technologies de l’information à partir des théories RBV, des capacités dynamiques, de la 

kowledge based  et de l’apprentissage organisationnel. Enfin, nous présentons les 

fondements épistémologiques et les choix méthodologiques nous permettant de répondre à 

nos questionnements. 

Le titre second permet, à travers un raisonnement abductif, de comprendre empiriquement 

le phénomène d’amélioration des compétences organisationnelles induit par les usages des 

TI en nous appuyant sur une étude de cas multiple portant sur six PME utilisant la visio. Il 

s’agira d’alimenter notre modèle de recherche avec les résultats observés sur le terrain, 

d’une part, en analysant chaque cas individuellement afin d’approfondir notre 

compréhension puis en les comparant dans le but de déterminer les leviers opérationnels de 

la performance.  

La conclusion nous conduit à mettre en avant les principaux apports de ce travail de 

recherche aux niveaux théoriques, méthodologiques et managériaux puis en souligner les 

limites afin d’exposer des perspectives futures de recherche. 

Au final, la thèse que nous défendons se résume comme suit : 

Le processus d’amélioration des compétences organisationnelles induit par les usages 

des TI dans les PME est un processus diffus et partiellement intentionnel 

d’apprentissage par exploration. Celui-ci requiert des ressources complémentaires qui 

interagissent de façon significative et sont caractérisées par un sentier de dépendance 
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très marqué. Fruits d’interactions de bénéfices multidimensionnels, les résultats 

s’observent, au niveau de l’organisation, en termes d‘efficience des routines et 

d’amélioration de la capacité dynamique d’adaptation.  
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Titre 1 -  TI et avantage compétitif : le dévoilement d’un sujet 

 

Le titre premier vise à dévoiler puis proposer un cadre d’analyse original de l’amélioration de 

la performance par les usages des TI dans une PME. Une étude de cas pilote exploratoire 

nous conduit à formuler une problématique et des courants théoriques à investiguer 

(chapitre I). Nous poursuivons le cheminement de la recherche par une revue de littérature 

orientée par les résultats observés sur le terrain (chapitre II). Notre objectif est alors de 

proposer un cadre d’analyse original et pluridimensionnel de la trajectoire de 

développement des compétences organisationnelles. 

Chapitre I -  Etude de cas pilote 

Ce chapitre constitue la restitution de l’étude d’un cas pilote. Dans un premier temps 

(Section 1), nous développerons les objectifs de la mise en œuvre de ce cas. Puis, la 

méthodologie suivie pour sa mise en œuvre sera présentée en section 2 en mettant en avant 

la méthode de collecte des données et notre échantillon. Pour développer les résultats de 

cette étude, nous dresserons un portrait de l’entreprise à l’instant t (Section 3.1) puis nous 

analyserons la dynamique de changement organisationnelle dans laquelle se situe le projet 

d’investissement en visio (Section 3.2), ce qui permettra de comprendre la trajectoire de 

développement d’un avantage concurrentiel (Section 3.3) et d’en présenter une synthèse 

(Section 3.4). A titre conclusif, en section 4, nous présenterons les enseignements de cette 

recherche au niveau de la problématique (Section 4.1), des courants théoriques (Section 4.2) 

puis du protocole méthodologique déterminés pour la recherche ultérieure (Section 4.3). 

Section 1 - Les objectifs du cas pilote 

Ce chapitre est dédié à l’étude en profondeur d’un cas d’implantation d’un actif ordinaire à 

partir duquel la réflexion du travail doctoral prend forme.  

La recherche est basée sur les ressources based view et analyse dans quelle mesure un actif 

ordinaire peut être assimilé par une entreprise pour renforcer son actif stratégique. Ce 

processus est décrit dans la littérature comme celui d’un apprentissage conduisant à 

développer des compétences organisationnelles. C’est pourquoi, afin d’en analyser les 
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ressorts durant l’étude du processus d’implantation, l’accent est mis sur l’apprentissage 

organisationnel déployé afin d’approfondir les conditions de succès. 

Objectif 1 : délimiter le sujet 

Nous démarrons donc notre recherche avec un thème peu investigué sur le terrain. Pour 

délimiter cet objet de recherche, nous mettons en œuvre une stratégie de recherche 

qualitative exploratoire à l’instar de Hlady Rispal et Saporta (2002) puisqu’il s’agit de 

découvrir en profondeur une situation que peu de recherches ont détaillée. Cette 

investigation approfondie doit nous permettre de délimiter notre question de recherche en 

mettant en évidence des mécanismes ou des variables clefs du processus. A cette fin, notre 

démarche est sous-tendue par une logique interprétativiste et abductive pour nous 

permettre de comprendre le point de vue des acteurs sur le processus qu’ils ont vécu pour 

pouvoir émettre des premières analyses. 

Objectif 2 : Affiner une problématique 

Nous avons repéré une préoccupation managériale et un thème de recherche académique. 

Mais cela ne constitue pas une problématique. Nous devons aller plus loin en mettant en 

évidence un problème concret pour légitimer une problématique (Thiétart, 2014). Le 

ressenti des acteurs et l’analyse que nous en ferons doit nous conduire à privilégier une 

thématique originale et porteuse de sens pour les managers parmi la multitude d’options 

que ce cas fera apparaître. 

Objectifs 3 : Circonscrire les théories à utiliser 

Le dernier objectif de cette étude est de préciser les théories qui seront mobilisées dans 

notre recherche. Les questions de la façon dont les TI améliorent la performance comme 

celle de la méthode d’évaluation de cette performance au niveau de la firme dans une 

optique RBV sont des questions qui ont été peu investiguées. Par des allers-retours entre le 

terrain et la littérature lors de l’analyse de nos données, nous chercherons à mettre en avant 

les théories les plus à même de nous permettre d’améliorer notre compréhension de cette 

question. L’objectif sera de confronter les concepts émergents du terrain avec la littérature 

pour rendre compte de la façon dont celle-ci améliore notre compréhension des différents 

mécanismes. 
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Objectif 4 : Elaboration du design de recherche 

Pour assurer la cohérence entre l’épistémologie, les théories en œuvre et notre 

méthodologie, condition nécessaire à un savoir scientifique (Wacheux, 1996), notre 

démarche consiste à mettre en œuvre une méthodologie visant à nous permettre de 

comprendre le rôle joué par une TI dans le processus de création d’un avantage 

concurrentiel dans une analyse très en profondeur. A partir d’une méthodologie très ouverte 

qui doit s’adapter à la configuration du terrain, nous allons tester une approche, qui, une fois 

évaluée, nous permettra d’élaborer le design de recherche de la suite de ce travail 

exploratoire. 

 

Section 2 - La mise en œuvre de l’étude de cas pilote  

Nous avons choisi de sélectionner un cas parmi les contacts que nous avons eu l’occasion de 

créer lors de notre participation au projet Econotic. Ce cas est une entreprise et remplit les 

conditions de situation de gestion telles que déclinées par Hlady Rispal et Saporta (2002) - 

une personne, d’un groupe, d’un projet, d’une organisation ou encore d’un groupe 

d’organisations -. Le choix de ce cas unique nous a semblé évident car l’entreprise en 

question a manifesté sa volonté de faire un point sur ses usages et de se porter candidat 

pour échanger sur les avancées permises grâce à l’introduction de la visio deux ans 

auparavant. Il nous a donc apparu comme prometteur par rapport à l’étude du phénomène 

d’amélioration de la performance par les TI, ce qui en fait un candidat intéressant par 

rapport aux critères de Paillé et Mucchielli (2008). Par ailleurs, la qualité des premiers 

contacts et l’intérêt manifesté pour notre objet de recherche par les dirigeant et responsable 

informatique nous ont semblé de bonne augure. Enfin, les critères d’échantillonnage 

précisés en introduction ont été vérifiés (Miles et Huberman, 2003). 

 L’expérience de la méthode biographique  1 

Il y a méthode biographique dès lors qu’un individu retrace face à quelqu’un d’autre tout ou 

partie de son vécu (Bertaux, 2010). Cette méthode peut prendre plusieurs formes : récits de 

vie, autobiographie, récits de pratiques … Dans ce dernier cas, la personne raconte sa propre 

théorie des événements survenus, dévoile son interprétation et met en scène sa vision par 
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rapport à l’avenir (Giordano, 2003). A partir du vécu correspondant à une pratique sociale 

d’un certain nombre de personnes et d’une organisation donnée, le chercheur peut accéder 

à la réalité du phénomène. Ce réel est construit à partir du sens donné par le chercheur. 

L’enjeu est de comprendre la signification des transformations organisationnelles qui sont en 

cours lors du processus d’implantation. A partir du vécu des différents acteurs de 

l’entreprise, une vérité unique est extraite qui retrace la suite d’événements, les ressentis, 

les liens entre ces éléments et en analyse le sens. 

 Le choix de l’organisation et des individus  2 

Un cas est une situation de gestion (Eisenhardt, 1989). Dans notre recherche, il s’agit d’une 

entreprise, sélectionnée car les événements vécus apparaissent comme prometteurs par 

rapport au travail théorique en cours. Le cas a été choisi dans le cadre de contacts effectués 

lors de l’étude Econotic visant à accompagner des entreprises dans leur implantation de la 

visio et à en évaluer l’impact. Il nous a été possible durant la période d’étudier un exemple 

de déploiement de la visioconférence dans la société S. Cette entreprise a été étudiée de 

décembre 2012 à avril 2013.  Elle avait été accompagnée en 2009 par Econotic dans sa phase 

d’implantation et de cahier des charges d’un système de visio et a sollicité à nouveau 

Econotic pour l’aider à résoudre les difficultés auxquelles elle restait confrontée deux ans 

après. 

Les caractéristiques du cas respectent les critères d’échantillonnage définis en introduction 

et sont cohérentes avec les résultats de l’étude M@rsouin sur l’équipement des PME en 

technologie de l’information dans le sens où le cas ne présente pas de spécificités par 

rapport aux entreprises de l’échantillon équipées de système de visio. 

Le réel de l’entreprise est construit à partir des vécus des acteurs, mais quels acteurs ? Nous 

avons eu la chance, dès notre premier entretien de trouver le gisement d’informations en la 

matière en la présence du responsable informatique. Il nous a permis de localiser les sujets 

ayant participé au processus étudié, à partir de la liste des réservations de la salle de visio, et 

de mettre en place le premier contact dans l’entreprise. La sélection des personnes 

interrogées a été faite sur la base des utilisations de la visio, le souhait de varier les 

domaines d’activité et le statut de salarié en termes de mobilité. Le tableau suivant décrit 

dans les grandes lignes les caractéristiques des salariés interrogés. 
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Figure I-1 : Caractéristiques du cas pilote 

La stratégie d’échantillonnage a aussi été dictée par notre choix de nous situer du point de 

vue du siège de la société et de celui des personnes ayant vécu l’implantation de la visio. 

Nous souhaitions être proche du noyau stratégique pour recueillir des informations de 

niveau stratégique. 

Tableau I-1 : Usagers de la visio interrogés 

Individu Fonction Statut Domaine Date 
entretien 

Usages visio 

S Indiv1 Informaticien cadre Informatique 28/11/2012 Implantation ERP filiales 

S Indiv2 DSI et DAF Cadre 
dirigeant 

Finance et 
Informatique 

19/12/2012 Comex 

S Indiv3 Assistante 
commerciale 
export 

Employé Commercial 28/01/2013 Animation fonctionnelle pour 
accompagner les filiales US 

S Indiv4 Assistante du 
Directeur 
commercial 

cadre Commercial 13/02/2013 Entretien avec N+1, réunions 
commerciales et marketing 
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Individu Fonction Statut Domaine Date 
entretien 

Usages visio 

S Indiv5 Directeur 
Industriel 

Cadre 
dirigeant 

Industrie 01/02/2013 Intégration fonctionnelle des 
filiales américaines, négociation 
de partenariats, déploiement 
ERP filiales américaines 

S Indiv6 Responsable 
service 
marketing 

cadre Commercial 07/03/2013 Entretien avec N+1, réunions 
commerciales et marketing, 
réunion projets communication 

S Indiv7 Responsable 
administratif et 
financier 

cadre Finance 05/02/2013 Réunion équipe, et avec cabinet 
expert-comptable, déploiement 
ERP 

S Indiv8 Responsable 
Service 
Support 
technique 

cadre Technologie 07/02/2013 Réunion équipe internationale, 
intégration nouveau salarié, 
réunion produits R&D 

S Indiv9 Directeur 
commercial 

Cadre 
dirigeant 

Commercial 07/02/2013 Réunion équipe commerciale et 
réunion produits R&D 

 

 La préparation et la conduite des entretiens 3 

Deux types d’entretiens ont été réalisés : un entretien de prise de connaissance de 

l’entreprise et un entretien sur le processus d’implantation de la visio. 

 La préparation et la conduite des entretiens 3.1

Pour l’entretien de prise de connaissance, cinq entretiens préliminaires avec cinq entreprises 

permettent de tester le support dans le cadre du projet Econotic. Il est alors utilisé lors des 

deux entretiens effectués auprès des deux personnes de l’équipe projet par rapport à leur 

domaine d’expertise, le SI pour l’un et la stratégie et l’opérationnel pour l‘autre (directeur 

des départements informatique et financier). Ces entretiens se déroulent en présence du 

prestataire ayant accompagné les entreprises. Il s’agit dans cette première étape de 

comprendre les finalités de l’entreprise, son fonctionnement et ses processus clef, i.e. le 

contexte d’implantation de la visio, puis son processus d’implantation et ses usages, prévus 

et observés. Le tableau Synthèse de la grille d’entretien de prise de connaissance en résume 

les éléments. A l’issue de cet entretien, il est obtenu la liste des personnes ayant utilisé le 

système et il est décidé de communiquer à ces personnes l’existence de l’étude et ses 

objectifs en vue d’un futur contact avec le chercheur. A partir de cette liste de réservation de 

la visio, nous avons sélectionné sept acteurs utilisateurs de la visio de différents services du 
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siège, noyau stratégique de la firme, avec pour objectif de couvrir ses différents 

départements et niveaux hiérarchiques. Pour améliorer la fiabilité des données collectées 

sous ses aspects stratégiques il nous est apparu important d’inclure le témoignage de la part 

de tous les directeurs opérationnels. 

Tableau I-2 Synthèse de la grille d’entretien de prise de connaissance 

Nature des facteurs Déclinaison des facteurs Interlocuteur 
Données générales entreprise   
Organisation fonctionnelle 
Organisation géographique  
Relations avec ses partenaires 
 
Degré d’innovation de la firme 

Secteur activité, Effectif, organigramme 
Nombre et localisation des sites  
Type de clients et fournisseurs, éloignement 
géographique 
Durée de vie des produits et services, fréquence 
des nouveaux produits, turnover clients 

Responsable 
informatique 
(RI) 
 

Données système d’information   
Gouvernance du SI Niveau d’équipement 

Alignement stratégique du SI 
Compétences informatiques internes 

RI 
DAF-DSI 
RI 

Visio Décision d’investissement 
Processus d’implantation de la visio 
Usages visio 
Impact de la visio 
Usages à venir 

DAF-DSI 
RI 
DAF-DSI 
DAF-DSI 
RI 

Données stratégiques   
Chaîne de valeur 
 
 
 
Compétences clefs 

Analyse des activités principales et activités de 
soutien permettant de déterminer ses activités clefs  
 
Compétences identifiées comme support d’un 
avantage concurrentiel le cas échéant  

DAF-DSI  
 
 
 
Id 

 

Un mail est alors envoyé par le responsable informatique à la liste de personnes 

sélectionnées. Un contact téléphonique est ensuite pris en vue d’un entretien en 

visioconférence ou téléphonique. En effet, compte tenu de l’éloignement géographique, du 

nombre de personnes interrogées et de leur aisance à manipuler les outils de 

communications numériques, nous avons choisi d’utiliser le plus possible la visio comme 

support pour nos entretiens, une fois le premier contact établi avec le responsable 

informatique. Pour cela, nous avons équipé notre PC du logiciel Polycom PVX (8.0.16). Nous 

devons dire que nous avons rencontré des difficultés de connexion liées aux paramétrages 

du fournisseur d’accès internet et aux différents appareils reliés à internet à mon domicile à 

partir duquel j’ai réalisé ces entretiens. C’est pourquoi ce mode de communication a été peu 

à peu abandonné lors de la deuxième enquête terrain. 
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Une grille d’entretien semi-directif a été utilisée pour permettre de rendre compte de 

l’expérience professionnelle de la personne avant la visio, la phase d’implantation de la visio 

et enfin, un état des lieux de l’organisation avec la visio. Une synthèse en a été faite et 

transmise pour validation aux locuteurs. Le tableau Synthèse de la grille d’entretien Usages 

visio reprend les éléments de cette grille. 

Tableau I-3 Synthèse de la grille d’entretien Usages visio 

Nature des facteurs Déclinaison des facteurs 
Thème 1 – Avant la visio  
Fonction passée Description fonction 

Existence de partenaires hors site 
Système d’information Soutien fonctionnel du SI 
Communication interne Analyse des différentes modalités de la communication 

interne 
Thème 2 – Implantation visio  
Pratiques procédurales Incitations à l’usage 

Communication sur la visio 
Améliorations possibles des usages 

Usages de la visio Première expérience 
Usages visio, fréquence 
Usages abandonnés 
Faits marquants 
Outils liés 
Evolution du poste 

Incitations Rôle de l’acteur dans la diffusion des usages 
Thème 3 – Phase bilan  
Fonction occupée Description fonction et place de la visio 

Relation avec des partenaires extérieures au site 
Influence de la visio sur la communication 
interne 

Analyse des différentes modalités de la communication 
interne 

Impact visio sur les relations Impact sur les individus et modes de management 
Opportunités liées à la visio En termes généraux ou innovation 

 

 Le déroulement général des entretiens 3.2

Une prise de notes rapide a été utilisée afin de permettre une grande liberté d’expression. La 

trame d’entretien a été respectée mais a fait l’objet de multiples questionnements 

complémentaires afin de contextualiser les réponses apportées. Il est apparu évident au fil 

des entretiens d’obtenir des éléments liés au processus étudié mais surtout à la structure en 

général et ainsi d’élargir le spectre d’analyse du processus d’implantation de la visio au 

processus stratégique. Ainsi l’individu 5 qui indique que « l’arrivée de la visio s’est faite en 

même temps que l’ERP » est alors questionné sur les apports de l’ERP sur le quotidien de son 
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poste. Les aspects système d’information, la gestion de ses relations avec les filiales, sa 

hiérarchie, son évolution de carrière sont abordés, outre les questions liées strictement à la 

visio. Des questions ouvertes sont utilisées comme : « avez-vous des exemples ? » ou 

« Pourquoi ? ». 

Des données secondaires ont ensuite été recueillies afin de compléter l’analyse (dossier de 

presse, site internet, revue sectorielle)  

 La validité des données 3.3

La recherche de validité interne est faite en suivant quatre directions. La variété du choix 

des sujets lors de la collecte des données donne libre cours à la possibilité de croiser les 

discours et au recueil d’informations multiangulé sur ce même événement, ceci constitue 

une première étape à la recherche de validité des données. Par ailleurs, la rédaction d’un 

résumé des entretiens envoyé pour validation aux individus constitue la seconde. 

La troisième direction est le retour effectué auprès de l’entreprise des éléments d’analyse. 

Enfin, il convient de préciser que le pouvoir de généralisation n’est pas recherché avec ce cas 

unique mais davantage la transférabilité et la crédibilité. Ainsi, nous cherchons à rendre la 

plus honnête possible notre transcription du processus et à faire en sorte que la 

modélisation que nous allons en faire puisse permettre de soutenir l’optimisation de ce type 

d’actif dans d’autres firmes avec des contextes différents. C’est dans cet objectif que les 

éléments contextuels seront abondamment présentés dans l’analyse afin que le lecteur 

puisse évaluer sa transférabilité. 

 L’analyse des discours 4 

 Création d’une liste de codes hiérarchisés  4.1

Les différents thèmes relatifs au contexte de l’organisation, à la perception stratégique du SI 

et de la visio puis les séquences du processus d’implantation sont retranscrits sous forme de 

nœuds hiérarchiques (nœuds parents) à partir desquels deux ou trois sous-niveaux de codes 

(nœuds enfants) permettent de dérouler les sous-thèmes associés. Nous présentons en 

annexe A0-1 l’architecture de cette première phase de codification. 
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 Deuxième temps codage au fil de l’eau  4.2

Dans un deuxième temps, nous avons enrichi cette liste en vue de coder l’intégralité des 

discours et de rester le plus près possible de ceux-ci. Ont émergé différentes étapes du 

processus d’implantation de la visio et de création de la ressource stratégique, différentes 

variables d’analyse stratégique.  

 Relecture des entretiens et rédaction de résumés sous des angles 4.3

différents 

Dans un troisième temps, nous avons réalisé des matrices reprenant les différents points de 

vue des acteurs avant l’implantation de la visio, durant l’implantation et lors de la phase 

d’usages dans une optique de bilan des apports de la visio à travers sept angles de vue. Pour 

nous guider dans ce travail, nous nous sommes posés les questions suivantes : « dans un 

contexte relatif au marché de l’entreprise, que nous disent les acteurs ? » Et nous avons 

déroulé cette démarche relativement à la stratégie, à l’infrastructure SI, aux relations entre 

le siège et ses filiales, la communication interne, la relation entre les individus et leur 

hiérarchie et la mise en place d’une organisation matricielle. Cette étape n’a pas fait l’objet 

d’un codage spécifique : nous avons utilisé les codages existants que nous avons complétés 

le cas échéant à partir des entretiens.  

A cette étape, après le temps de déstructuration des données recueillies, a débuté le temps 

de leur reconstruction et de prise de recul grâce à cette analyse. La nature stratégique des 

apports que cette ressource ordinaire a participé à créer grâce à son impact sur les 

compétences est alors validée.  La revue de littérature que nous poursuivons met en avant le 

rôle joué par l’apprentissage organisationnel tant dans le renouvellement des savoirs, la 

configuration des ressources que la matérialisation des compétences à travers des biens et 

services (Quélin et Arrègle, 2000). Ceci nous oriente alors vers une revue de littérature AO et 

un codage du corpus sous cet angle de vue. 

 Création de codes liés à l’apprentissage organisationnel  4.4

Dans ce quatrième temps, nous relisons les entretiens en les codant dans une optique AO 

afin d’analyser les propos au travers d’une analyse des différentes modalités d’apprentissage 

déployées dans les différentes phases du processus, que nous codons via le code parent 
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Apprentissage. Nous avons retenu les phases décrites par Alavi et Leidner (2001) de leur 

article sur le management des connaissances, qui intègrent le processus en spirale de 

Nonaka et Takeuchi (1997) des connaissances tacites et explicites. Cinq phases sont décrites 

et intégrées dans une arborescence à quatre niveaux hiérarchiques. Le premier niveau 

correspond à la phase d’acquisition et/ou de création de connaissances, tacites et explicites. 

Le deuxième niveau est l’étape de stockage et mémorisation des connaissances dans les 

mémoires individuelles et organisationnelles. Puis intervient la phase de transfert et partage 

des informations entre les individus et groupes d’individus où « une unité (groupe, 

département, division) est affectée par l’expérience de l’autre ». Enfin, l’étape de 

valorisation permet d’appliquer les connaissances en créant des capacités 

organisationnelles. A partir de ces phases, un codage libre permet d’extraire les données du 

terrain.  Nous avons ainsi créé une cinquième phase (évolution) correspondant à la 

réflexivité des acteurs sur leur usage, réflexivité leur faisant prendre conscience des 

évolutions souhaitables de leurs usages. L’annexe A0-9 présente les codes ainsi créés. 

Ceci nous conduit à mettre en évidence le rôle des acteurs dans l’évolution de leur 

organisation mais aussi la façon dont l’organisation les contraint dans leurs actions. 

Emergent ainsi des composantes susceptibles d’améliorer notre compréhension des 

modalités de création de compétences stratégiques, dans une triple interaction TIC, acteurs 

et ce que la théorie de la structuration nous conduira à nommer les « propriétés de la 

structure ».  

 Critères de ressources stratégiques  4.5

A partir des résumés phénoménologiques, nous avons réalisé une figure I-3 qui permet de 

confronter l’analyse des facteurs clefs de succès de l’industrie avec les ressources au sens 

large de la firme pour évaluer leur valeur stratégique. 

Les supports de restitution de la synthèse du cas sont présentés dans la section 3. 

Section 3 - La légitimité de l’objet de recherche  

Cette seconde section est centrée sur la légitimation de notre objet d’étude : l’analyse des 

effets de l’implantation d’un actif ordinaire sur l’actif stratégique d’une firme. 
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Nous avons mobilisé l’étude de cas unique comme stratégie de recherche à part entière 

(Hlady Rispal et Saporta, 2002). La richesse des données collectées auprès du personnel de 

l’entreprise autorise un travail en profondeur dont nous faisons part dans cette partie. Nous 

avons choisi de présenter les résultats afin d’autoriser le lecteur à suivre notre cheminement 

en intégrant nos réflexions au fil de la présentation des résultats. Celle-ci fait l’objet d’une 

analyse en quatre parties. Dans un premier temps, l’actif stratégique créé par la société sera 

décrypté selon le courant basé sur les ressources après en avoir défini les concepts clef. 

Cette description, volontairement statique, sera complétée, dans un deuxième temps, par 

une analyse historique de la firme. A cette fin, trois expériences antérieures au processus 

étudié mais semblant avoir eu une influence sur la capacité de la firme à optimiser 

l’introduction de la visio seront détaillées. Ceci nous conduira, dans un troisième temps, à 

appréhender la trajectoire de développement de l’actif stratégique de la firme en détaillant 

les facteurs internes et externes de l’implantation de l’actif ordinaire. Enfin, en synthèse et 

conclusion du cas, nous identifierons les principaux leviers du processus de création d’un 

actif stratégique à partir d’une ressource ordinaire. 

 La société S aujourd’hui : caractéristiques de la ressource 1 

stratégique 

Les performances particulières de la société étudiée peuvent trouver une explication dans 

une analyse de ses ressources particulières. Ainsi, son CA passe de 5 à 35 millions d’euro 

entre 1992 et 2012 (voir figure C0-3). A cette fin, nous préciserons les concepts des théories 

des ressources que nous mettrons en parallèle avec les analyses stratégiques de type 

industriel largement utilisées dans le monde des entreprises pour en comprendre la 

performance ou servir de soutien aux décisions stratégiques. Ces concepts seront alors mis 

en œuvre dans le contexte particulier de la société S pour qualifier sa rente, si rente il y a. 

 La création d’une rente  : définition des concepts 1.1

 Les ressources 1.1.1

L‘observation du monde économique montre que, dans un même secteur d’activité, les 

entreprises n’ont pas toutes les mêmes caractéristiques, qu’elles évoluent plus ou moins 

vite, ou encore qu’elles parviennent à maintenir des positions plus ou moins durablement. 
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Ce constat renvoie aux explications des performances des entreprises. Le courant basé sur 

les ressources (RBV -Resource-based view-) renvoie l’origine de ces différences de 

performance dans les ressources mises en œuvre par les entreprises et la façon dont celles-

ci parviennent à en tirer profit via les produits et services proposés. Afin de compléter cette 

analyse sommaire des ressources, il convient de préciser, outre le caractère hétérogène de 

celles-ci, souligné plus haut, leur nature faiblement mobile (Montgomery et Wernerfelt, 

1988). 

 Les capacités/compétences (capabilities) 1.1.2

Barney (1991) a défini les ressources comme « les actifs, capacités, processus 

organisationnels, attributs de la firme, informations, savoirs, etc., contrôlés par une firme 

qui lui permettent de concevoir et de mettre en œuvre des stratégies susceptibles 

d’accroître son efficacité et son efficience » (Barney, 1991, p.101). De nombreuses 

catégorisations des ressources ont été réalisées comme la distinction entre les ressources 

individuelles et un niveau plus collectif, celui de leur combinaison, génératrice en soi de 

compétences. Les compétences d’une firme peuvent donc être définies comme « l’aptitude 

d’un groupe de ressources à accomplir une tâche ou une activité » (Grant, 1991). Amit et 

Schoemaker (1993) précisent cette définition en indiquant qu’elles sont basées sur des 

informations, des processus tangibles ou intangibles spécifiques à la firme et développés au 

fil de l’eau à travers des interactions complexes de ces ressources. Ces compétences sont la 

source principale de son avantage concurrentiel (Grant (1991), Durand (2013)). Dans une 

approche dérivée des théories évolutionnistes, Helfat et Peteraf (2003) défendent l’idée que 

toutes les compétences ont le potentiel de s’adapter au changement et qu’elles s’inscrivent 

dans un cycle de vie où se succèdent des phases de création, développement, maturité et 

déclin. L’étape de développement est un processus d’apprentissage. De nombreux auteurs 

considèrent que la firme est un foyer d’apprentissage mis au service de la performance 

(Quelin et Arrègle ,2000 ; Helfat et Peteraf, 2003 ; Durand, 2013).  

 Apprentissage organisationnel 1.1.3

Koenig (1996) définit l’apprentissage organisationnel comme un « processus social 

d’interactions individuelles qui a pour résultat l’acquisition ou la production de nouvelles 

connaissances organisationnelles » ou encore « un phénomène collectif d’acquisition et 



 

 

T
itr

e 
1 

– 
T

I e
t a

va
nt

ag
e 

co
m

pé
tit

if 
: l

e 
dé

vo
ile

m
en

t d
u 

su
je

t 
C

ha
pi

tre
 1

 –
 E

tu
de

 d
e 

ca
s 

pi
lo

te
 

31 

 

d’élaboration de compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins 

durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-mêmes », Koenig, 1996. 

Pour l’auteur, étudier un processus d’apprentissage implique d’en comprendre ses quatre 

caractéristiques. Ses voies consistent en influences des fondateurs, transfert d’une 

organisation à une autre, accumulation d’expérience ou expérimentation. Sa portée est 

décrite de simple correction d’erreur à création d’alternative ou encore combinaison 

d’alternatives stratégiques existantes parvenant à ne plus s’opposer. Ses lieux et temps sont 

les mémoires individuelles, systèmes d’archivage (type wiki), procédés d’exécution et 

structures qui font évoluer les façons de faire d’une tâche ou la structure elle-même.  

Cette conception implique une modification des façons de faire et d’agir au sein de 

l’organisation par un processus où les connaissances créées prennent corps dans des 

produits, services et systèmes (Nonaka et Takeuchi, 1997). L’enjeu de notre recherche sera 

de comprendre comment l’introduction d’une TI permet de créer des connaissances 

individuelles, au travers de l’expérimentation de nouveaux modes de communication, et 

comment ces connaissances vont se diffuser entre individus pour être combinées aux 

connaissances et processus en place pour prendre forme dans des processus évolutifs. Ces 

processus ou routines intégrant ce nouvel outil sont le socle des compétences, définies par 

Nelson et Winter (1982) dans Helfat et Peteraf (2003) comme des niveaux élevés de routines 

conférant des options à même de produire des outputs.  

Nonaka et Takeuchi (1997) permet la compréhension fine de ce phénomène en distinguant 

dans son analyse les connaissances tacites des connaissances explicites et en explicitant 

comment les premières se transforment en explicites par le jeu des acteurs. Il y a 

connaissance tacite quand une connaissance est incrustée dans l’expérience individuelle. Elle 

porte ainsi des dimensions techniques, comme les savoir-faire, et cognitives, comme les 

croyances partagées de ce qui compte pour l’organisation. Pour être communiquées, ces 

connaissances tacites doivent être converties en mot pour devenir explicites. Cet 

apprentissage se fait par l’observation, l’imitation ou l’expérience et comporte une 

dimension collective car les connaissances collectives marquent les connaissances tacites 

individuelles. Nonaka et Takeuchi (1997) présentent quatre modes de conversions des 

connaissances conduisant la création individuelle de connaissances tacites au partage 

d’expérience créant des connaissances explicites diffusables dans l’organisation puis 
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combinées aux connaissances du moment aboutissent à changements de pratiques, de 

routines, de savoir-faire et in fine de compétences organisationnelles. 

La phase de socialisation ou partage d’expérience, est une phase de partage des 

connaissances tacites entre acteurs. La phase dite d’extériorisation permet d’articuler les 

connaissances tacites en concepts, connaissances explicitées par cette expression. Lors de la 

phase de combinaison, ces nouveaux concepts passent d’un niveau individuel à un niveau 

organisationnel en prenant corps dans des processus, des prototypes par exemple. Dans la 

phase d’intériorisation, ces connaissances explicites sont intériorisées par les individus et 

deviennent ainsi des connaissances tacites comme des savoir-faire. 

Argyris (2002) quant à lui, catégorise les types d’apprentissage en fonction de leurs effets sur 

l’organisation : l’un n’a comme conséquence que la simple correction des erreurs (Modèle I), 

l’autre permet de faire évoluer les modèles économiques (Modèle II).  Ce deuxième modèle 

implique que l’entreprise possède des valeurs directrices précises : disposer d’une 

information valide, faire des choix informés et en contrôler la mise en œuvre pour repérer et 

corriger les erreurs. Ce modèle est conditionné en premier lieu par la prise de conscience par 

les acteurs de l’écart existant entre la théorie professée et la théorie d’usage dans leur 

entreprise. Ces stratégies d’action permettent alors de réduire les routines défensives qui 

freinent les évolutions des entreprises voire les empêchent.  

L’apprentissage, on le voit permet de faire évoluer les organisations à différents degrés, il est 

la base notamment des changements des compétences organisationnelles. Il reste à évaluer 

la portée des compétences en termes d’avantage concurrentiel.  

 Les critères de soutenabilité de l’avantage concurrentiel 1.1.4

Barney (1986) souligne que les bases de l’avantage concurrentiel reposent sur des 

ressources possédant les caractéristiques VRI : 

- Etre des actifs de valeur pour l’entreprise (V), impliquant une notion de durabilité 

i.e. à quelle vitesse se déprécie-t-elle ? Sur un marché dynamique, la valeur des 

ressources a tendance à se déprécier rapidement compte tenu des innovations 

portées par les concurrents. Par ailleurs, il faut ajouter qu’un actif est de valeur pour 

une entreprise si elle en récolte les fruits 
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- Des actifs rares (R), conduisant à réduire le nombre de concurrents  

- Des actifs inimitables (I) i.e. quand les concurrents ne peuvent dupliquer le succès 

d’une firme. Quatre mécanismes sous-tendent le concept d’inimitabilité. L’ambiguïté 

causale existant entre une cause et une conséquence rend difficile pour les 

concurrents l’identification correcte des actifs stratégiques. La dépendance de 

sentier renvoie à la dynamique propre à l’entreprise qui conditionne son évolution. 

Le processus d’érosion des actifs rend à son tour la durabilité de l’actif stratégique 

fragile. Enfin, l’effet de masse ou l’avantage à la masse est un facteur d’imitabilté 

incertaine. Par exemple, il est plus facile d’atteindre un stock d’actifs si l’on possède 

déjà une quantité importante de cet actif. Elle rend alors difficile l’imitation des actifs 

stratégiques à l’origine d’un avantage concurrentiel (Lippman et Rumelt, 1982).  

Les ressources détenant ces caractéristiques sont appelées des actifs (ou ressources) 

stratégiques (Amit et Schoemaker, 1993). Barney faisait évoluer son modèle en y intégrant la 

capacité de l’organisation (O) à combiner et déployer ses ressources. Ces capacités sont 

nommées compétences dans la RBV et sont seules capables de détenir toutes les qualités 

VRIO décrites plus haut. Pour Durand (2013), c’est là qu’il faut chercher la possibilité de 

construction d’un avantage concurrentiel durable, aucune ressource ne pouvant se prévaloir 

de ne pas pouvoir être acquise sur le marché (à plus ou moins long terme pourvu qu’on y 

mette le prix), à de rares exceptions près.  

Dans ces conditions de détention de ressources, l’entreprise est à même de dégager un 

supplément de revenu par rapport à ses concurrents, encore appelé une rente.  

 Lien entre ressources stratégiques et facteurs clefs de succès (FCS) 1.1.5

Notre sujet de recherche d’analyse de la construction d’un avantage concurrentiel durable 

(ACD) est avant tout un sujet de management stratégique. Cependant, il s’agit bien d’inscrire 

l’entreprise dans son contexte industriel. Porter (1986) in Durand (2013) fournit une partie 

de notre cadre conceptuel : à partir du choix d’une stratégie générique opérationnalisée à 

travers une chaîne de valeur spécifique d’où découle un positionnement produits-marchés, 

l’entreprise dégage un ACD. Durand souligne que cette analyse n’est que la partie émergée 

de l’iceberg ACD, la partie immergée étant les compétences organisationnelles clés (ou 

VRIO) constituant la réalité stratégique de l’entreprise (Prahalad et Hamel, 1990). Amit et 
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Schoemaker (1993) nomment facteurs clefs de succès (FCS) les déterminants de la 

performance d’une firme. Ce sont, d’après une optique Ressources, l’ensemble de ses 

ressources et compétences par rapport à un marché donné requérant des FCS spécifiques 

dans une position concurrentielle donnée. La figure F0-2 illustre de façon résumée la pensée 

d’Amit et Schoemaker (1993). Elle souligne dans quelle mesure cette analyse prolonge celle 

de Porter, 1980, en ne mettant pas seulement l’accent sur l’environnement industriel dans 

sa capacité à déterminer les profits futurs mais aussi sur l’importance de la combinaison des 

ressources et compétences. L’accent est ainsi mis sur les imperfections du marché et le rôle 

du management dans sa prise de décision relative à l’innovation dans des actifs 

stratégiques. Développer un mixte approprié est alors sujet à l’incertitude, la complexité et 

les conflits organisationnels inhérents à toute décision de ce type. 

 

Figure I-2 Facteurs stratégiques d’une industrie Versus Actifs stratégiques 

Dans notre analyse, afin de rester cohérent d’un point du vue théorique, le terme de 

Strategic Assets englobera les compétences clefs de la firme. C’est à ce niveau que seront 

évaluées les caractéristiques VRIO permettant de garantir un avantage concurrentiel 

durable, source de rente. 

 Ressources et rentes 1.1.6

Dans les théories économiques, une rente est un supplément de revenu dégagé par une 

firme par rapport à ses concurrents. Il en existe de différentes natures. Appliqué à la RBV, 
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deux types de rente sont mises en avant : les rentes ricardiennes et les quasi-rentes. Arrègle 

et Quelin les définissent : « la première est liée à la détention ou à la propriété d’une 

ressource rare, qui par définition ne peut être imitée ou détenue par un grand nombre. Le 

contrôle d’une ressource rare entraine pour la firme des coûts moyens inférieurs à ses 

concurrents qui ne la possèdent pas. Le second type de rente s’explique par la spécificité 

d’un actif qui pourra être de valeur plus grande pour une entreprise que pour un 

concurrent » (Arrègle et Quelin, 2000 : 24).  

La détention d’une ressource rare, qui par définition ne peut être imitée ou acquise sur le 

marché procure une rente ricardienne. Ainsi, Peteraf, 1993, a démontré que le contrôle 

d’une ressource rare entraîne pour la firme des coûts inférieurs à ses concurrents qui ne la 

possèdent pas et, par conséquent, un supplément de résultat -constitutif de cette rente-. 

On observe aussi que certaines ressources, du fait d’une combinaison particulière avec les 

autres ressources de l’entreprise, pourront être d’une valeur plus grande pour elle, lui 

procurant alors une quasi-rente. Cette quasi-rente peut être rapprochée de la notion de 

rente organisationnelle développée par Amit et Schoemaker, 1993. Il s’agit d’une rente 

provenant d’une combinaison de ressources et compétences détenues par la firme et 

possédant les caractéristiques des ressources stratégiques (rares, de valeur …) capables de 

lui assurer une position concurrentielle soutenable. La rente, dans ce cadre, provient de 

l'asymétrie entre les concurrents dans les dotations initiales des ressources, leur rareté, 

transférabilité limitée, substituabilité imparfaite et appropriation (Barney, 1991). D’un point 

de vue managérial, cela signifie la capacité d’identification a priori des facteurs clefs de 

succès de l’industrie présents et futurs et la décision de développer telle ou telle ressource 

stratégique.  

Après avoir défini les principaux concepts auxquels nous aurons recours par la suite dans 

notre analyse stratégique, passons à leur application concrète dans le cas de la société S. 

 L’entreprise S  : une future ETI ? 1.2

Dans ce premier temps, décryptons la stratégie de la firme, ses ressources et capacités afin 

de comprendre la nature de son avantage concurrentiel et de sa rente. 
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L’entreprise S conçoit, fabrique et commercialise des produits de chimie destinés au 

domaine de la construction aéronautique. C’est un fournisseur de rang deux de taille 

modeste par rapport à ses concurrents, filiales de grands groupes. C’est un groupe 

indépendant qui a réalisé en 2012 un chiffre d’affaires de 38 millions d’euros (30 à périmètre 

constant), en forte croissance depuis plusieurs années. Ses effectifs sont ainsi passés de 89 

en 2011 à 170 en 2012. L’objectif du groupe est de devenir une « ETI, industrielle et 

innovante ».  Il a opéré à partir de 2011 un virage stratégique pour concentrer ses efforts sur 

l’aéronautique, au détriment du ferroviaire et autres secteurs des transports. Le groupe est 

principalement détenu par son directeur général. Par simplification, nous emploierons 

indifféremment le terme de société, firme ou groupe pour en parler car nous analysons 

l’organisation dans son ensemble en tant que tout cohérent et global formant notre cas 

indépendamment de son organisation capitalistique.  

Après une période de diversification dans le secteur de la chimie appliquée au secteur des 

transports, le groupe a donc suivi une logique de spécialisation sur un marché de niche 

internationalisé. Cela s’est accompagné de nombreuses acquisitions permettant à 

l’entreprise de se déployer à l’échelon mondial en s’appuyant sur des ressources cohérentes 

avec son environnement concurrentiel. 

L’exploitation des entretiens effectués au premier semestre 2013 auprès du personnel du 

siège, ainsi que l’analyse des documents concernant l’entreprise et son secteur d’activité ont 

permis de retracer le portefeuille de ressources, compétences et capacités de la société S. 

Outre le diagnostic stratégique permettant d’analyser la rente créée, il est question ici de 

comprendre comment l’organisation a réussi à optimiser la combinaison de ses ressources 

dans son environnement concurrentiel. 

Dans un premier temps, tentons de qualifier cet environnement afin de comprendre les 

facteurs clefs de succès de celui-ci et être ainsi à même d’évaluer les actifs de la firme. Notre 

analyse portera classiquement sur l’analyse des concurrents, clients, produits de 

substitution, nouveaux entrants, fournisseurs et facteurs environnementaux. Les 

concurrents de la société S ont cette caractéristique qu’ils sont pour la plupart des filiales de 

grands groupes, ce qui implique des moyens capitalistiques supérieurs mais aussi une 

spécialisation moindre dans les produits vendus par S. Ses clients sont des fournisseurs de 
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rang un d’approvisionnement des avionneurs ou leurs sociétés de maintenance. Leur 

demande évolue ces dernières années dans deux directions. D’une part, le support 

d’application des produits vendus par S, l’aluminium, a tendance à être de plus en plus 

remplacé par des matériaux composites et donc requiert une évolution des produits de 

sous-couche. D’autre part, les avionneurs souhaitent mettre en place une véritable 

collaboration avec leurs fournisseurs afin qu’ils soient force de proposition en terme 

d’innovation outre leur capacité à répondre à un cahier des charges. Cela sous-entend aussi 

une volonté de faire appel à un nombre moins élevé de partenaires afin, notamment, de 

simplifier leur gestion des flux logistiques. Les produits de substitution n’existent pas 

encore mais on peut se demander si les matériaux composites ne joueront pas un jour ce 

rôle. Au niveau des nouveaux entrants, soulignons que le dynamisme de ce marché est un 

facteur de grande attractivité. Cependant, les barrières à l’entrée de nature réglementaire 

autant que financière et technologique sont relativement contraignantes. En effet, les sites 

de production doivent être homologués par les avionneurs. Par ailleurs, compte tenu des 

volumes de production, des investissements très capitalistiques sont nécessaires pour 

construire l’outil de production. A titre d’illustration, l’usine construite en 2012 par la société 

S a représenté un investissement de 8,5 millions d’euro. Enfin, les formules sont brevetées 

et doivent donc faire l’objet d’un développement interne très long (de 7 à 10 ans) ou d’un 

partenariat/achat. Du point de vue des fournisseurs, il faut compter sur des grands groupes 

internationaux de chimie. Pour conclure cette analyse, soulignons les facteurs 

environnementaux, afin d’arriver à la déclinaison des facteurs clefs de succès. Ceux-là sont 

extrêmement contraignants comme on l’a vu plus haut.   

Le secteur de l’aéronautique est marqué depuis plusieurs années par la volonté des 

constructeurs de réduire le nombre de ses fournisseurs et de s’engager dans des relations à 

long terme. Cela sous-entend, de la part du fournisseur, une capacité à innover et proposer 

des améliorations des solutions apportées (lettre d’information www.aerospace-

technology.net). Par ailleurs, la pression sur la chaîne logistique des constructeurs est 

constante et exige de leurs fournisseurs respect des délais et réactivité. Les facteurs clefs de 

succès sont donc la capacité d’innovation, la capacité à répondre à un marché mondialisé 

et la réactivité.  
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L’entreprise assure son développement à partir de deux types de ressources et d’une 

capacité à combiner ses différentes ressources pour en obtenir des compétences clefs.  

Des ressources tangibles sont à la base de sa réussite : une usine récemment créée en cours 

d’homologation par Airbus qui permet de livrer le monde entier dans des conditions très 

satisfaisantes en termes de réactivité. Par ailleurs, et surtout, des ressources intangibles sont 

à la base de cette réussite comme un catalogue de produits ayant fait l’objet d’un 

regroupement de toutes les formules du groupe, basé sur les innovations internes et les 

achats d’entreprises. Outre ces ressources, la firme met en œuvre des processus lui 

permettant de construire une relation client basée sur la confiance grâce à une présence sur 

le terrain plus importante que ses concurrents. Cette présence est garantie par les 

commerciaux ainsi que des techniciens responsables de la mise en œuvre des produits. Le 

directeur financier indique ainsi que « c’est une équipe qui vend le produit : les commerciaux, 

le service de production, la qualité et la R&D ». Cela contribue à créer une réputation auprès 

de ses clients essentielle dans ce type de relation fondée sur le moyen terme (il peut se 

passer 7 à 10 ans entre la signature d’un contrat et la livraison du premier produit).  

Ce n’est pas la somme de ces ressources et capacités qui sont la base de l’avantage 

concurrentiel mais plutôt leur combinaison, véritable actif stratégique.  

 

Figure I-3 Adéquation Ressources firme et FCS Industrie 
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Les compétences clefs de la société S résident dans son savoir-faire en matière de 

développement de produits, d’une anticipation des besoins des clients par l’analyse des 

écarts sur le terrain, des réponses apportées par le service R&D, de sa capacité à tester des 

formules puis les mettre en production et enfin à les livrer en temps et heure. Le Directeur 

financier indique que « C’est essentiel, on fait des produits qui répondent au cahier des 

charges des avionneurs. On fait aussi de la veille réglementaire dans notre domaine, la 

chimie et de la veille sur notre métier (la préparation de surface pour des emplois spécifiques 

comme par exemple sur le traitement de la corrosion où on fait de la veille sur les brevets), 

on est en relation avec l’ANR, un docteur qui termine sa thèse avec Strasbourg ». La firme a 

réussi, à partir d’un catalogue disparate obtenu lors de la création de brevets ou encore à 

l’occasion de l’achat d’entreprises à travers le monde, à construire un catalogue cohérent 

autour d’un projet de marques.  

La capacité de réactivité de la firme est ainsi mise en avant par le directeur industriel : « On 

est parmi les fournisseurs critiques car on est une clef pour l’assemblage des avions. La 

réactivité est majeure pour nous car on fait partie des consommables pour nos clients et on 

n’est donc pas intégrés dans un prévisionnel de production. Or, quand il y a un besoin, il doit 

être satisfait immédiatement. C’est une des clef, on est une société reconnue par les clients 

comme historiquement réactive ».  

La qualité de la relation client est sous-tendue par un service technique très présent sur le 

terrain, en avant-vente auprès des commerciaux en soutien dans la rédaction du cahier de 

charges et en après-vente, en soutien des clients dans l’utilisation des produits. Leur 

importance est expliquée par le Directeur industriel par le fait que : « C’est un marché de 

niche parce qu’on est entre la peinture et la surface peinte. On permet que la peinture tienne. 

Par contre, ce qui est particulier, ce sont les conditions d’utilisation : on est chimiste mais on 

s’adresse à des mécaniciens (avionneurs, industrie ferroviaire …). La chimie chez eux n’est pas 

majoritaire (leurs achats c’est 1% de chimie et 99% de mécanique) ». La supériorité par 

rapport aux concurrents est synthétisée par le responsable du service support technique par 

le fait que : « Les concurrents ont une présence que ce soit au niveau commercial que du 

support technique moins importante que nous chez les clients (…) Aujourd’hui, un client 

admet de payer plus cher s’il sait qu’on sera présent en cas de problème ».  
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Nous pouvons dès lors conclure que la société S détient un actif stratégique dont nous 

synthétisons la teneur dans le tableau suivant. 

Afin de déterminer la valeur de l’actif stratégique, appuyons-nous sur la méthodologie de 

Collis et Montgomery (1995). Elle s’articule autour de cinq tests différents : le test du  

Actif stratégique : Capacité à anticiper les besoins des clients, créer, développer et distribuer les produits 
Nom du test Description du test Evaluation 
Supériorité 
concurrentielle 

Le Directeur industriel : « Nous sommes 4 
acteurs majeurs. On est la seule PME, on est en 
concurrence avec les filiales de grands groupes. 
On doit jouer dans la cours des grands avec nos 
moyens de PME. On doit faire interagir des 
personnes dans le monde entier avec les 
moyens d’une PME. Notre force c’est l’agilité, la 
capacité à réagir. On est capable de prendre une 
décision immédiate ».  
Il remarque aussi le rôle joué par la structure 
capitalistique de l’entreprise  : « En plus, notre 
indépendance financière nous rend indépendant 
de stratégie financière pour piloter le groupe ». 

D’autres concurrents sont en 
mesure d’intervenir sur le marché, 
le prix de vente supérieur des 
produits de la société S dénote 
une supériorité du service 
apportée au client et reconnu par 
lui. 

inimitabilité Il n'est pas facile de vendre pour la première fois 
aux grands clients dans le marché, mais les 
concurrents les plus importants vendent déjà à 
ces clients. Le processus en lui-même est basé 
sur une organisation ad hoc difficile à imiter car 
spécifique à la firme (le rôle des commerciaux, 
celui du service technique, le rôle du comité 
exécutif, l’organisation du service de R&D et ses 
partenariats internes et externes). 

Le processus est difficilement 
imitable car il y a une réelle 
ambiguïté causale outre le 
principal facteur de 
différenciation, à savoir la 
présence des commerciaux sur le 
terrain. Les autres éléments de 
l’actif sont plus ambigus comme 
les liens qui ont été créés grâce à 
la restructuration de l’entreprise 
ou encore l’utilisation stratégique 
de la visio que nous abordons plus 
loin 
 

Résistance à la 
dépréciation (durée) 
 

La fidélité des clients est élevée du fait de la 
durée des processus d’homologation des 
produits. 
 

La qualité de la relation est un actif 
durable car elle perd difficilement 
de sa valeur dans le temps. Mais la 
multiplication du nombre de sites 
à gérer et intégrer au niveau 
stratégique peut rendre difficile la 
résistance à la dépréciation dans le 
temps. 

Appropriabilité de la 
valeur créée 

La société est en mesure d'exploiter le réseau de 
la relation client, réduisant ainsi, par exemple, 
l'imprévisibilité de la demande. 

Pas de risque pour la firme à ce 
niveau. 

Substituabilité La qualité de la relation client ne peut être 
remplacée par une autre ressource 

Si la qualité de la relation est 
pérenne, elle n’est pas 
substituable. 

Tableau I-4 Test de l’actif stratégique 
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caractère inimitable, celui de sa résistance à la dépréciation (durabilité), l’appropriation de la 

valeur créée, la substituabilité et la supériorité concurrentielle. Considérons l’actif 

stratégique consistant en la capacité à créer, produire et livrer des produits répondant aux 

besoins présents et futurs de l’entreprise de façon très réactive. Les bases d’un actif 

stratégique sont présentes dans les compétences organisationnelles de la firme. Cet actif 

résiste au test de Collis et Montgomery (1995).  La firme est donc dépositaire d’un actif 

stratégique, capable de lui procurer un avantage concurrentiel durable et donc une rente. 

 Quelle rente peut-elle tirer de son avantage concurrentiel ? 1.3

La rente provient donc de la combinaison de ressources et compétences qui constitue, dans 

notre cas particulier, un actif stratégique car possédant les caractéristiques d’inimitabilité, 

résistance à la dépréciation (durabilité), appropriation de la valeur créée, non substituabilité 

et supériorité concurrentielle. C’est ce qu’Amit et Schoemaker (1993) décrivent comme une 

rente organisationnelle et que les économistes nomment une quasi-rente. En effet, cette 

rente provient d’actifs qui, un à un, ne sont pas limités. Ainsi, il y a d’autres entreprises qui 

opèrent sur le même secteur d’activité et parviennent donc à produire et livrer des 

solutions, qui, si elles ne sont pas identiques (les brevets étant distincts) peuvent être 

considérées comme substituables. Par ailleurs, le dynamisme du marché le rend attractif 

mais l’existence de solides barrières à l’entrée freine l’arrivée de nouveaux entrants. La 

société S évolue donc dans un marché où l’offre est temporairement fixe et où elle parvient 

à faire rémunérer la sienne de façon supérieure à ses concurrents. Marshall (1920) indique 

que la rente est un excès de revenu par rapport à un benchmark qui correspond à la 

situation normale dans une situation où l’offre est définitivement fixe. Ceci constitue pour 

elle une quasi-rente car on peut considérer l’offre comme temporairement fixe. Dans notre 

cas, la combinaison de ressources peut aussi renvoyer à la notion de quasi-rente composite 

où la valeur générée par des ressources est plus élevée que la somme des ressources 

considérées individuellement. 

Il convient de souligner à ce stade, les spécificités de la firme pour comprendre le contexte 

d’investissement dans un système de visio. Sa croissance va de pair avec la multiplication du 

nombre de ses sites et la problématique de leur coordination avec le siège. S’est alors posée 

la question du management d’une structure matricielle basée sur des échanges transversaux 
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à l’échelle de trois continents, dans des conditions financières contraintes par la volonté 

d’indépendance de son Directeur général et la faiblesse relative du nombre de ses cadres. 

C’est donc la cohérence de l’ensemble qui est en jeu, de même que sa capacité de réactivité. 

En effet, comment assurer la cohérence et la réactivité d’un ensemble de filiales et de 

bureaux étendu sur des milliers de kilomètres carrés avec quatre directeurs situés sur trois 

sites dans trois régions françaises ? La croissance de la firme, outre les risques financiers 

inhérents à toute croissance, fait donc courir un risque à la firme, risque que l’on peut 

qualifier de majeur compte tenu des enjeux stratégiques. C’est dans ce cadre que s’est opéré 

l’investissement dans un actif ordinaire : la visioconférence. Avant d’aborder cette étape, 

revenons sur l’histoire de la construction de cet avantage concurrentiel pour en comprendre 

le contexte. 

En synthèse, 

Le cadre RBV nous semble adapté pour décrire la constitution de la rente de la société 

S. L’analyse des FCS de son secteur industriel met en évidence certains éléments à 

confronter avec les ressources et compétences de la firme pour évaluer leur caractère 

stratégique. La nature de la rente découle dans la capacité de la firme à générer une 

valeur supérieure à ses concurrents en s’appuyant sur ses compétences de R&D, la 

qualité de sa relation client, une capacité de réactivité et les liens forts existants entre 

les département R&D et commerciaux. 

 Les origines du processus de transformation 2 

La société S est décrite précédemment à partir de ses ressources et capacités, détenues à un 

instant t (premier semestre 2013). Pour compléter la compréhension du phénomène, il est 

nécessaire de souligner le caractère historique de leurs constructions.  En effet, la création 

d’un actif stratégique, avec la participation d’un actif ordinaire, a été déterminée par la 

capacité de la firme à intégrer cet actif de façon optimisée par rapport à ses capacités. Les 

origines des caractéristiques du management de ce processus doivent être recherchées dans 

les expériences organisationnelles passées de l’entreprise car l’organisation en porte les 

stigmates. A ce titre, deux expériences sont particulièrement significatives, l’une portant sur 

sa structure organisationnelle, l’autre, sur son système d’information.  
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 La dynamique de la nouvelle stratégie 2.1

L’entreprise décide, en 2012, un virage stratégique décrit par le directeur industriel : «En 

2011, la stratégie était orientée tout transport (aéronautique, ferroviaire, nautisme). 

Aujourd’hui, nous avons effectué un virage stratégique avec la priorité portée sur 

l’aéronautique et la diversité est celle des continents. Avant, on était tout marché mais en 

Europe, aujourd’hui, la priorité c’est l’aéronautique dans le monde entier car on ne peut pas 

courir après tous les lièvres sans s’épuiser. Les rachats de filiales nous permettent une 

ouverture vers ces destinations ». En préambule à l’analyse de cette stratégie, soulignons le 

processus stratégique tel que le directeur industriel le décrit : « Le Comex décide la stratégie 

avec le Président. On est autant directeur des métiers et acteurs qui mettons en œuvre la 

stratégie. Le PDG est actionnaire majoritaire mais nous prenons des décisions de façon 

collégiale ». Cette stratégie s’accompagne, dans sa mise en œuvre, de la gestion de la 

croissance externe à un niveau international, la mise en place d’une organisation plus proche 

du client et l’investissement dans un actif ordinaire : un ERP du commerce. 

 La gestion de la croissance externe 2.1.1

La croissance externe du groupe est initiée par des prises de participation (3 en Europe en 

2008, USA en 2010, Canada en 2011) ou des ouvertures de bureaux (à Hong Kong en 2008, 

Russie et Chine en 2009). Cette stratégie conforte certains des partenariats industriels ou 

commerciaux mis en place auparavant. Dans certains cas, ces partenariats aboutissent à des 

prises de participation minoritaires puis majoritaires pour aboutir à la constitution d’un 

groupe de onze sites sur trois continents. La problématique du management de cette 

structure financièrement indépendante est alors posée : comment faire fonctionner la 

structure matricielle en place où « 80% des compétences sont sur Vannes sur la définition de 

la stratégie et dans le (reste du) monde des structures autonomes aux directions 

délocalisées » (Directeur financier) ? Il s’agit d’une question organisationnelle mais aussi de 

gestion. Des directions fonctionnelles à un niveau international sont alors superposées à 

l’organigramme du groupe afin d’en faciliter le fonctionnement (Figure en annexe A0-1). Le 

nombre de filiales complexifie le management mais aussi la gestion administrative ou 

financière. La quantité d’informations se multiplie et la présence (minoritaire) dans le capital 

de structures internationales clientes telles que Safran ou Airbus impose le respect de 
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normes comptables et financières difficiles à respecter dans le contexte de la PME ainsi que 

le spécifie le Responsable financier « Mes partenaires financiers, le fonds souverain d’Airbus, 

Safran réclament des émissions de reporting dans les standards financiers. Tout cela se fait à 

un niveau de complexité mondiale ». Le tribut payé par les salariés est lourd comme le 

souligne l’ancienne responsable du service ADV : «Il y a eu beaucoup de changements mais 

la communication n’a pas été pas facile, on ne savait pas ce qui nous attendait, tout le 

monde n’est pas forcément au courant, d’accord. Mon directeur commercial m’interrogeait 

par rapport aux évolutions de la société ».  Parallèlement à la gestion de la croissance, une 

réorganisation est imposée. 

 S’accompagne d’une réorganisation interne 2.1.2

Conjointement à la mise en œuvre du virage stratégique la firme réorganise ses 

départements R&D, production et commercial. La réorganisation impactant l’entreprise dans 

tous ses départements porte sur le regroupement des fonctions achats, production, 

administration des ventes, logistique et qualité dans la création du poste de Responsable 

de la chaîne logistique sous la hiérarchie du Directeur industriel. On assiste donc à une 

gestion qui s’oriente processus afin de fluidifier les flux vers le client. On peut analyser cette 

organisation comme celle d’une entreprise réseau telle que la décrivent Paché et 

Paraponaris, 1993. L’objectif de ces structures est la recherche d’une différentiation par 

l’offre en s’organisant sur des flux tendus. Cependant, les auteurs insistent sur le fait que 

puisque le processus de production ne se décline plus en parcelles mais en activités support 

de flux (tendu), ce sont les compétences des individus et la communication entre les équipes 

qui sont les bases de la réussite. Ainsi, c'est le processus complet qui peut être retenu 

comme performant et cela requiert une formalisation approfondie des processus 

d’information. La simple réorganisation de la structure ne suffit donc pas à créer une 

entreprise réseau. 

En parallèle à cette évolution, la direction R& D est aussi réorganisée sous deux angles. Tout 

d’abord, le service projet marketing et communication, qui lui était rattaché, est transféré 

sous la Direction commerciale, se renforçant et s’internationalisant. On assiste là à une 

véritable révolution de la philosophie des objectifs du département de R&D soulignant 

l’aspect commercial de l’innovation produit et peut-être une prise en compte plus forte des 
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besoins clients, à un niveau mondial. Par ailleurs, une équipe d’ingénieurs en support 

technique est créée, intégrée au département R&D. Ses missions sont l’accompagnement 

technique des commerciaux en avant et après-vente, l’accompagnement des projets dans la 

phase de développement produit et la remontée des besoins des clients au service de R&D. 

Le responsable du service, ancien ingénieur support technique (IST), est basé à Vannes. Il a 

sous sa hiérarchie directe trois personnes embauchées à partir de fin 2011 et basées sur 

deux continents. Les ingénieurs accompagnent les commerciaux en clientèle afin d’apporter 

leur expertise lors de la rédaction des cahiers des charges. Ils sont en lien direct avec le 

laboratoire lors de l’élaboration des prototypes et des tests. En phase de mise en œuvre 

chez le client, ils assistent les équipes sur place, car comme souligné dans l’analyse 

industrielle et concurrentielle, celles-ci souffrent d’une absence d’expertise chimique. Le 

schéma ci-dessous illustre les évolutions que nous venons de souligner ainsi qu’un élément 

de coordination que nous n’avons pas encore évoqué : l’existence d’un organe de direction, 

le Comex (Comité exécutif) qui réunit les directeurs hebdomadairement. Le schéma suivant 

illustre l’évolution de la structure. 

De cette restructuration découle une amélioration des voies d’apprentissage, une 

caractéristique de l’apprentissage organisationnel. 

On observe que l’entreprise met en place un système de remontée d’informations 

techniques de qualité du client au service de R&D grâce à la présence des IST auprès des 

commerciaux. Il peut être intéressant ici de faire la distinction entre la donnée, l’information 

et la connaissance pour faire le lien avec l’apprentissage organisationnel. Pour Spiegler 

(2003), la donnée est un symbole, l’information le jugement d’un individu et la connaissance 

la capacité à agir de façon effective dans un domaine. Considérant l’apprentissage 

organisationnel comme la capacité à modifier l’organisation par l’apprentissage, celui-ci 

implique la capacité à intégrer des informations pour en générer des connaissances, 

synonyme d’actions, comme on l’a vu plus haut. Dans cette optique, la multiplication des 

informations intégrées par l’entreprise grâce aux IST et transformables en connaissances 

s’intègre dans le processus d’apprentissage organisationnel en le renforçant.   
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Figure I-4 Organigramme comparé de l’organisation avant et après sa réorganisation 

La mise en relation des commerciaux et du service de R&D, via les postes d’ingénieurs IST, 

est en soi un potentiel de création de connaissances, définies par Spiegler (2003), comme la 

capacité d’agir de façon effective dans un domaine. Ainsi, cela rend possible la valorisation 

des données issues des clients et améliore les contacts interservices dans l’entreprise.  Or 

Koenig (1996) souligne (p.298) que « la capacité d’une organisation à résoudre certains 

problèmes dépend étroitement de la richesse du réseau de collaborations qu’elle abrite », 

même si ces relations sont informelles. La grande force de l’organisation est donc de 

formaliser ces relations, ce qui les valorise et les pérennise. Cela permet aussi sûrement 

d’inculquer -par l’exemple- à l’organisation la force des échanges interservices, en soi, on l’a 

vu plus haut, source d’apprentissages organisationnels. Ainsi, O’Dell et Grayson (1998) 

soulignent qu’une des barrières à l’apprentissage collectif est l’absence de valorisation des 

Animation transversale 

Légende : 

AnimationManagement 

transversal
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actes d’apprentissage et de partage des connaissances. Or, le fait d’institutionnaliser cette 

mission dans la relation existant entre les IST et les commerciaux met en relief sa valeur.  

Pour achever l’analyse sur les voies d’apprentissage, il faudrait faire le lien avec le processus 

de veille commerciale qui avait été mis en place à peu près au même moment que le wiki et 

qui avait permis de collecter des informations stratégiques. Cela souligne l’intérêt porté par 

la firme à la gestion des informations et à leur prise en compte dans les processus de 

gestion. Si ce processus a pris fin compte tenu de la charge de travail à déployer lors des 

projets et des opérations initiées, le processus de veille technologique a perduré. Il est basé 

sur les échanges réalisés avec les différents prestataires informatiques qui interviennent 

dans la société (ex. prestataire d’infogérance).  

Cette réorganisation, essentiellement au niveau logistique, est soutenue par un 

investissement essentiel pour la PME. 

 Soutenue par l’investissement dans un ERP 2.1.3

L’implantation d’un ERP permet d’accompagner les mouvements du secteur et de 

l’entreprise. Ainsi, l’individu 4 met l’accent sur le contexte concurrentiel et la nécessité de 

gagner en productivité face à un marché de l’aéronautique qui se complexifie, requérant 

plus d’administratif dans la gestion avec les clients : « Le système qualité fonctionnait mais il 

ne pourrait plus fonctionner comme cela, cela demanderait plus de monde. Aujourd’hui, 

l’aéronautique requiert plus d’homologation. Les marchés ont évolué aussi. 2011 et 2012 ont 

été des années de grands changements ». Du point de vue de la restructuration de 

l’organisation où l’accent est mis sur les processus, une assistante commerciale export rend 

compte de l’enjeu de l’investissement et de ses effets sur sa relation avec les clients : 

« L’ERP, c’est un grand pas en avant, on fait moins de gestion administrative, on a plus de 

temps pour faire autre chose : du commercial, du relationnel avec le client (…) Avec l’ERP, il y 

a plus de valeur ajoutée dans la relation avec le client. (…) J’ai gagné du temps pour faire de 

l’analyse de produit par client ou encore de l’accompagnement client sur le prévisionnel de 

consommation par exemple. ( …) C’est agréable de se sentir comme s’il était le seul client, 

avec plus d’analyse, plus de temps consacré à son dossier. Il est reconnu, valorisé, pris en 

compte dans ses besoins, dans ses demandes ». On assiste donc, au-delà des effets sur la 

productivité, à un enrichissement de la relation client porté par une salariée très concernée 
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par celui-ci. Ce phénomène n’est pas sans lien avec l’organisation déployée pour plus de 

proximité client. 

Afin d’aller plus loin dans les aspects SI, envisageons un autre élément de ce domaine ayant 

marqué l’histoire de la firme.  

 L’expérience de l’implantation d’un wiki  2.2

La mise en place d’une base documentaire quelques années auparavant rend compte d’une 

méthodologie particulière d’introduction d’un outil de gestion qui, ayant fait ses preuves, a 

pu être réutilisée ultérieurement. Cette base documentaire a été déployée en exploitant la 

technologie du moment : c’est une base Wiki  i.e. gérée de manière collaborative sur un site 

web interne à la firme. Le responsable informatique indique son principe de gestion : « Le 

principe : ouvrir les droits de la façon la plus large possible pour permettre à tous d’être 

contributeurs. Toutes les modifications sont tracées. Toute la base documentaire est 

centralisée sur wiki. Il y a un accès par métier –informatique, qualité, RH, finance, 

Administration des ventes, support technique, direction industrielle, usine, distribution 

contec, chine, R&D–. C’est partagé avec le Canada, les USA et la France ». Il souligne la façon 

dont le wiki a été utilisé plus tard lors de l’implantation de l’ERP (X3) : « Les procédures de X3 

ont été mises dessus. On n’a rien voulu imposer car on s’est dit que c’était la meilleure façon 

pour que cela ne marche pas. Cela s’est diffusé de façon virale, ça a mis trois ans. Les gens 

ont vu qu’il y avait de l’information et ils s’y sont mis. La R&D vient de s’y mettre car ils sont 

obligés de partager de l’info avec les USA. Ils ont leur flux d’activité tracé, ils savent quelles 

modifications a fait telle personne, ils sont sécurisés ».  Ce commentaire appelle une 

première remarque : l’utilisation de l’outil n’est pas imposée dans son premier temps de 

déploiement. L’intention d’usage puis l’usage sont venus des informations qui y étaient 

disponibles et de la nécessité pour les collaborateurs de partager une information dans un 

contexte multisites. Par ailleurs, la base de données est organisée pour faciliter son usage en 

calquant sa structure sur celle de l’organisation. En outre, les freins liés à la peur de se 

tromper ou à la sécurisation des données sont réduites par la prise en compte par 

l’organisation de la sécurité d’usage qui est garantie par les processus de suivi des 

modifications.  
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Une infrastructure est donc mise en place pour satisfaire aux contraintes de sécurité, facilité 

d’usage et gain de temps perçu pour les utilisateurs. Elle s’appuie notamment sur les 

compétences en termes de technologie web du responsable du projet. On assiste alors à un 

démarrage des usages, à l’issu de quoi une réflexion collective sur les bénéfices à tirer de 

l’outil permet la dissémination très large de son utilisation. L’outil entre alors dans les usages 

collectifs et organisationnels de l’entreprise et devient ainsi par la suite le support naturel 

des procédures de l’ERP.  

Cette expérience peut donc être qualifiée de succès du point de vue de l’apprentissage créé 

dans la mesure où le wiki fait partie intégrante des processus de l’entreprise (dans 

l’exemple, le soutien du wiki dans le processus de déploiement d’un ERP). Les leçons de cet 

événement, ses séquences et conséquences, acquises de façon collective par le service 

informatif, sont stockées dans les routines de la société, en l’attente d’utilisation lors d’une 

occasion prochaine.   

  Synthèse de l’influence pré historique  2.3

Les éléments que nous avons vus plus haut révèlent que de nombreuses caractéristiques de 

l’entreprise réseau de Paché et Paraponaris (1993) - à même de permettre une organisation 

en flux tendus - et de l’entreprise apprenante de Nonaka et Takeuchi (1997) sont présentes.  

Le processus d’innovation est clairement renforcé par le développement de l’équipe de 

support technique sur le terrain et la présence d’un membre de l’équipe de R&D auprès des 

clients. Le laboratoire travaille en moyenne en permanence sur une quarantaine de produits 

et cinq à six produits sont initiés par le service support technique. Ils font partie de l’arsenal 

des sources d’apprentissage développées au fil des années. 

En matière de R&D, l’entreprise fonctionne grâce à son service interne mais aussi en faisant 

appel à de multiples collaborations, que ce soit avec des universités, via une présence dans 

le cadre de la recherche sur les matériaux composites, ou encore de façon plus récente avec 

un partenariat avec un fournisseur de peinture. Cette organisation permet d’anticiper les 

évolutions du marché avec la présence plus significative des matériaux composites et de 

répondre aux questions et demandes des clients. Le lien avec le terrain est assuré par les 
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pratiquants du service technique, qui s’assure de l’opérationnalité des solutions proposées 

par le laboratoire et boucle ainsi la boucle.  

On peut aussi souligner la cohérence du système d’information implanté avec la stratégie 

déployée. L’ERP est clairement le système intégré facilitateur de la gestion de flux. En 

matière de gestion des compétences, le wiki a aussi toute sa place dans le panel de gestion 

des informations. La base de données est très utilisée et a ainsi pu servir d’infrastructure 

documentaire dans le cadre de l’implantation de l’ERP. Les outils et structures mises en 

place révèlent leur cohérence lors de leur mise en œuvre avec les objectifs de l’entreprise 

réseau. 

Paché et Paraponaris (2006) soulignent les conditions de passage d’une entreprise classique 

(ou en circuit) à une entreprise réseau : éclatement des centres de décision, assouplissement 

des lignes hiérarchiques, polyvalence des opérateurs de fabrication, arbitrages locaux et 

adaptabilité des moyens de production.  Les données issues des entretiens révèlent que 

l’organisation a suivi ce cheminement, sur un certain nombre de points. Certains éléments 

font l’unanimité dans les réponses collectées. Il s’agit d’une part de la facilité à prendre 

contact avec un membre d’un autre service, de l’encouragement à la prise d’initiative et 

l’autonomie, de l’encouragement au dialogue soutenu par le système d’information et de la 

qualité des échanges informels avec l’encadrement. D’autres éléments requièrent 

l’unanimité du personnel d’encadrement : la porosité des frontières hiérarchiques, la 

réciprocité des échanges entre la direction et ses autres membres, l’encouragement à 

exprimer des opinions divergentes, l’absence de peur à parler en réunion avec un supérieur 

hiérarchique ou encore la qualité des informations sur les événements à venir. Cela ne dit 

rien des outils de production mais confirme que certaines conditions de transition vers 

l’entreprise réseau sont présentes, à ceci près que les décisions stratégiques restent 

cantonnées au siège, même s’il existe des directions locales dans toutes les filiales. 

Cette structure en pleine évolution constitue un socle en matière d’apprentissage 

organisationnel, de flexibilité et d’innovation sur lequel la visio s’appuiera, comme nous le 

verrons dans la partie suivante. 
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  Les éléments fondateurs de l’influence sur le processus étudié  2.4

A titre de synthèse, nous présentons dans le tableau suivant les éléments organisationnels 

marquants antérieurs au phénomène étudié. 

Tableau I-5 Facteurs pré historiques 

Nature du facteur 
d’influence 

Déclinaison du facteur Pour la société S 

Propriétés institutionnelles 

Structure 
organisationnelle 

Matricielle, fonctionnelle, divisionnelle, 
réseau … 
Existence de fonctions transverses 

Déploiement d’une entreprise réseau en 
quasi flux tendus 
Collaboration externe en R&D 
Liens R&D et commercial forts 
 

Culture 

Facteurs favorisant l’apprentissage 
 
 
Communication de la stratégie 

Forte présence d’éléments favorisant 
l’apprentissage (culture du partage 
d’informations, liens transversaux …) 
Stratégie clairement diffusée 

Propriétés stratégiques et gouvernance du SI 

Stratégie 

Stratégie générique 
Histoire 

Spécialisation sur un marché de niche 
Virage stratégique 
Croissance externe 
Réorganisation 

Système 
d’information 

Ressources technologiques 
Ressources humaines 

Wiki, ERP 
Expériences en SI 

Tableau I-6  Variables pré historiques à l'implantation de la visio 

En synthèse, 

La firme entreprend son implantation de la visio dans un contexte organisationnel et 

concurrentiel donné, fondamentalement international. Ainsi, des changements 

organisationnels avaient été initiés conduisant à améliorer l’apprentissage et les 

compétences organisationnelles en phase avec une stratégie clairement définie et 

communiquée. Cependant, les processus de coordination pâtissent de l’éloignement 

géographique du périmètre de la société.  

 La trajectoire de développement de la ressource stratégique 3 

Des facteurs internes (décisions stratégiques et managériales) et externes (évolution du 

marché) motivent l’évolution des compétences existantes (supply chain, relation client et 

R&D) en vue d’améliorer la réactivité de la structure. C’est dans ce contexte que s’inscrit 
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l’investissement dans un système de visio. A titre introductif, nous présenterons les facteurs 

externes puis la logique de notre présentation. 

La société S évolue principalement dans le secteur de l’aéronautique civil, un secteur tiré par 

la hausse du trafic aérien. Les perspectives de croissance sont fortement positives compte 

tenu de l’évolution du niveau de vie des pays émergents. Cela représente une opportunité 

majeure. On peut également souligner que la stratégie déployée par la société, à savoir, plus 

de proximité et de proactivité dans sa relation avec les clients, rencontre la demande du 

marché comme nous l’avons vu plus haut. Enfin, une des contraintes fortes du marché qui 

réside dans l’exigence de réactivité sur la ligne de produits sur laquelle opère la société 

représente un atout dans le contexte de la société comme on le verra plus loin.  

Le processus d’amélioration des compétences organisationnelles que nous avons interrogé 

est présenté dans la partie suivante suivant les trois étapes que nous avons identifiées : 

implantation, diffusion des usages, valorisation. Nous nous appuierons par ailleurs sur la 

théorie dite de la structuration de Giddens (1994) reprise à leur compte par Orlikowski et 

Robey (1991). Ils formulent un modèle théorique d’analyse des relations entre TIC, acteurs 

et organisation qui nous est apparu pertinent pour améliorer la compréhension du processus 

compte tenu des observations issues du terrain.  

Il s’agit pour ces auteurs d’intégrer les deux points de vue de la réalité sociale. Celle-ci peut 

être considérée d’une part, comme une réalité objective – où le système social est le résultat 

des comportements intentionnels des acteurs – ou, d’autre part, comme une réalité 

subjective – focalisée sur les aspects institutionnels des systèmes sociaux indépendants des 

actions humaines et les contraignant–. Ces systèmes, appelés structures par Giddens, sont 

donc considérés comme habilitants et contraignants pour les acteurs dont il est rappelé 

qu’ils sont compétents. Les structures sont des espaces virtuels où les règles et les 

ressources sont organisées de façon récursive. La structure sociale conditionne les pratiques 

sociales en fournissant des règles et des ressources contextuelles qui permettent aux acteurs 

humains de donner un sens à leurs propres actes et à ceux des autres personnes et façonne 

leurs interactions. Ceux-ci, à leur tour, recréent les propriétés structurelles par leurs actions. 

La technologie, objet social, est physiquement construite par les acteurs, travaillant dans un 

contexte social donné, et socialement construite par les acteurs au travers des différentes 
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significations qu’ils lui attribuent et des différentes caractéristiques qu’ils utilisent et sur 

lesquelles ils insistent. Certaines actions humaines sont affectées par la technologie, d’autres 

l’affectent. En utilisant la technologie, les utilisateurs la manipulent, l’interprètent et se 

l’approprient en fonction de ses caractéristiques mais aussi des caractéristiques des acteurs 

et de celles du contexte au sein duquel cette interprétation prend place. Une fois 

développée, la technologie est réifiée et institutionnalisée. Elle est désormais une 

caractéristique objective et structurelle de l’organisation.  

Nos observations intègrent ce cadre théorique et analysent les interactions qui opèrent dans 

l’interaction entre la technologie de l’information de la visio, les acteurs et l’organisation 

pour développer les compétences de la firme, à chaque étape du processus.  

 Implantation de la visio : le rôle clef des acteurs 3.1

 Une équipe projet démarre les premiers usages 3.1.1

La première étape de l’apprentissage s’observe avant la réalisation de l’investissement, dans 

les contacts que l’équipe projet - le directeur informatique et financier et le responsable 

informatique (RI) - met en place avec le prestataire en charge de l’accompagnement à 

travers le projet Econotic. Les échanges portent sur des connaissances tacites telles que la 

priorisation des usages qui seront mis en place avec l’outil et la réponse technique en termes 

de choix d’équipements ou encore l’ergonomie des salles à équiper. A ces échanges fera 

suite, lors de la phase d’implantation, une interaction avec les fournisseurs (de matériels, de 

gestion du réseau ou encore de télécom) qui permettra, dans une dynamique d’essai-erreur, 

d’apporter des solutions aux nombreux problèmes rencontrés. Ainsi, le RI décrit le 

processus : « Mise en place itérative à partir d’octobre 2011. Au départ on a équipé trois 

sites : à Vannes, au siège,  une solution très complète avec du matériel Polycom très bien 

installé, qui marchait bien, ensuite on a installé chez Fred après avoir galéré avec l’IP 6 puis 

on s’est rendu compte qu’on avait un problème de compatibilité entre live Size et Polycom, 

puis à Rennes, notre directeur ». 

Durant cette phase, on a pu observer que le manque d’expérience des différents 

intervenants de l’équipe projet, internes et externes, en matière de gestion des 

problématiques d’implantation de la visio à une échelle internationale aboutit à un choix 
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qualifié de mauvais par le directeur informatique : « On a privilégié un acteur local mais il 

aurait fallu un intégrateur mondial (pour gérer le fournisseur d’accès au réseau, le 

fournisseur de matériel, les problèmes de réseau one (le matériel de routage, les 

autorisations de ports)». Les limites au processus d’essai-erreur sont soulignées par le même 

intervenant. Ça finit par coûter cher en heures de tests et paramétrages. Surtout qu’avec la 

problématique de sécurité on ferme le réseau de la société et là, le principe c’est d’ouvrir à 

l’extérieur. On installe la visio sur une zone séparée, on paramètre une route ». Il s’agit de 

limites d’ordre financier et de sécurité réseau.  

 Les premiers utilisateurs sont déterminants pour la suite 3.1.2

Cette première boucle d’apprentissage, qui s’observe dans l’équipe projet et au niveau des 

membres du comité de direction qui font l’objet des premières installations, se concrétise 

par la mise en place d’une infrastructure qui sera déterminante pour le succès du projet. 

Dans la première année d’implantation, trois sites sont équipés : le siège à Vannes, le bureau 

du Directeur commercial, à Biarritz, et celui du directeur Général, à Rennes, le premier en 

solution lourde et les seconds en solution plus légère techniquement et financièrement. Une 

salle de réunion équipée d’un système de visio est créée au siège et permet les réunions 

multisites, dites multipoints. Les postes des directeurs sont équipés de solution de visio. 

A ce stade, les acteurs ont déployé une infrastructure dont le tableau suivant récapitule les 

principaux événements et résultats. A l’issue de cette étape d’implantation, quatre sites sont 

équipés et concernent essentiellement cinq personnes. C’est le démarrage de la diffusion 

des usages. 

Nature des facteurs Déclinaison du facteur Pour la société S 
Implantation : étapes, acteurs et modalités 
Pratiques procédurales  Paramétrage visio, réseau 

Prise en main matériel 
Nature des usages  

Usages simples (2 sites connectés) 
Connexions multisites à l’échelle 
mondiale 

Acteurs Cadres, cadres dirigeant, prestataires 
externes 

RI  
Interaction avec prestataire, fournisseurs 

Etapes Phase pré-implémentation 
Implémentation 

CDC 
(comparable à une gestion projet 
informatique) 

Infrastructure déployée 

Site 1 Octobre 2011 
Site 2 Oct. à déc 2011 
Site 3 Idem 
Site 4 Janvier 2012 

Salle équipée,  
Usage sur PC 
Usage sur PC 
Salle de réunion équipée 

Vannes (siège social) 
Biarritz Directeur commercial 
Directeur Général 
Canada (filiale) 
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Site 5 Mars 2012  
 
Site 6 2012 
 
Site 7 2012 

Salle de réunion équipée 
Abandon des usages 
Insuffisance de débit pour la visio, 
Usages sur PC 
Equipement trop onéreux, Visio sur 
Ipad 

Texas (filiale) 
 
Chine (filiale) 
 
Brésil (filiale) 

Freins au déploiement 

Acteurs Distance cognitive Présence d’un responsable informatique 
interne niveau ingénieur  
Pas d’expérience préalable 
d’implantation de la visio 
Mauvaise interaction fournisseur 

Propriétés 
institutionnelles 

Barrières financières (corrélées avec la 
distance cognitive qui aggravent le 
coût d’implantation) 

Paramétrages longs et coûteux 
 

Tableau I-7 Variable de la phase d’implantation 

En synthèse, 

La phase d’implantation est marquée par une interaction forte entre acteurs externes 

et internes dans une création d’une infrastructure qui doit être facilitante pour être 

acceptée comme nous le verrons plus loin et qui va de pair avec une création de 

connaissances tacites autant que techniques sur cette TI et ses usages. 

 La diffusion des usages : des interactions TIC/PI/Acteurs 3.2

 Les interventions des acteurs favorisent globalement la diffusion de la visio 3.2.1

La motivation des acteurs à utiliser l’outil recèle différents aspects. 

La motivation à partager l’information est soulignée par l’individu 8, d’autant plus que 

l’usage de la visio n’est pas toujours aisé dans son démarrage : « Il faut la volonté de le faire 

car cela peut être remplacé par une téléconférence. Il y a des obstacles, la technologie : il 

faut savoir comment cela fonctionne. (…) Il faut la volonté de ceux qui sont sur le site (de 

Vannes) et voient tout le monde (de Vannes), il faut penser à ceux qui sont isolés ». Il y a donc 

aussi un effet modérateur lié à l’outil lui-même. Ce même individu concrétise sa motivation 

via une relative pression envers ses équipes afin d’accroître les usages : « J’ai essayé de 

pousser la visio au niveau de mon service mais je ne connais pas les besoins des autres 

services donc je n’en n’ai pas parlé à d’autres. C’est venu après, on a intégré la visio à 

Shanghaï, quand il [le service technique] me demande des infos sur les produits, je leur 

demande de faire appel au spécialiste du labo. Je suggère une visio. Cela permet à ces gens 
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éloignés de s’intégrer dans l’entreprise.» La motivation à partager l’information peut donc 

aussi être freinée par les barrières liées au département fonctionnel, à une certaine 

méconnaissance de son fonctionnement. 

L’individu 3 permet d’appréhender les interactions entre les effets des messages informels 

et sa motivation à accéder à la visio (utilisation des connaissances transférées). Ainsi, à la 

question sur ce qu’il avait entendu dire de la visio, il indique que « Que c’était génial, qu’on 

créait un lien différent par rapport à d’autres modes de communication, que ça marchait 

bien donc il n’y a pas eu d’appréhension à utiliser cet outil-là » et à celle de ce que pourrait 

mettre en place l’organisation pour favoriser les usages, il souligne sa motivation à utiliser la 

visio par ces termes : « C’était la rencontre avec les  nouveaux collègues (qui a fait que j'ai 

utilisé la visio), c’est plus agréable de connaître les visages, même encore aujourd’hui.» 

D’une part, le message lui permet d’avoir une image d’un outil utile et facile à utiliser, ce qui 

a limité son appréhension. D’autre part, une occasion s’est présentée qui était conforme aux 

usages prescrits.   

A contrario, l’individu 3 relève qu’il était logique pour lui d’utiliser un outil technologique 

compte tenu de sa familiarité avec ces outils : « Je l’ai utilisée car je suis dans la mouvance 

des nouvelles technologies. Avec Skype on est habitué à communiquer comme cela. Mais 

pour d’autres, c’est autre chose, il leur faut une formation, une petite démonstration pas 

conceptuelle.» 

 Même si certains les freinent 3.2.2

La distance cognitive relative aux connaissances mises en œuvre dans le processus influe 

sur l’assimilation des connaissances suivant différents scenarii. Ainsi, le directeur commercial 

qui se décrit comme « pas considéré comme la personne la plus moderne de l’entreprise » 

n’a pas suivi l’une des formations proposées et est resté cantonné à un usage peu évolué : 

« J’en fais une utilisation basique, comme en ce moment. Faute de temps et de curiosité, je 

n’ai pas eu de formation. Il y a trois jours j’ai eu une réunion avec quelqu’un qui partageait 

un document à l’écran, je n’en suis pas capable, c’est dommage. » L’individu 4 nous indique 

qu’il n’a pas non plus souhaité suivre une formation, ni utiliser l’outil : «On a eu des 

invitations, une information. A l’époque, je ne pouvais pas être sur tous les projets à la 
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fois. » Cependant, elle a surmonté ce cap en bénéficiant de transfert de connaissances 

informelles de son directeur via des invitations (cf. supra).  

La difficulté d’usage perçue vient accroître le phénomène de rejet. Ainsi, l’individu 5 affirme 

que : « De cette expérience, la clef de l’histoire, c’est qu’il fallait que ça marche la 1ère fois. 

Nous, on parle de la visio comme de quelque chose de super, mais pour Jim, c’est une 

douleur. En fonction de la qualité de service rendu, les avis sur la visio peuvent être 

opposés. » L’individu 1 indique concernant le directeur du pôle Nord-Amérique (Jim) 

que : « Le Président là-bas (Jim) pense que le temps passé en visio est du temps perdu ». Dans 

ce cas il y a donc eu un double concours de circonstances, une personne peu portée sur la 

communication interne qui fait une expérience qui lui donne une image d’un outil difficile à 

utiliser, et le rejet de l’outil est immédiat. 

Par ailleurs, les individus sont partiellement détenteurs de la mémoire organisationnelle de 

la firme, comme le révèle, dans ses conséquences négatives, la déclaration faite par le 

RI : « Le stagiaire part chez Dysol Texas pour faire cette étude (stagiaire ayant travaillé sur X3 

Montréal). J’ai fait un point par semaine pendant trois mois en visio. (…)  Et puis le stagiaire 

qui avait mis en place la visio est parti et la visio a été abandonnée ».  

Une grande distance cognitive se répercute sur un (relatif) désintérêt de l’outil qui se 

manifeste par un refus de formation ou d’utilisation. L’accompagnement dont a fait preuve 

l’une des personnes en tant que membre du groupe projet a, semble-t-il limité le rejet mais 

la qualité des usages s’en ressent. Ainsi, nous constatons que la technologie a pu faire l’objet 

de quelques rejets, ce qui souligne la nécessaire acceptation de la technologie. 

 Des pratiques procédurales et relationnelles favorisent l’implantation 3.2.3

Des pratiques procédurales testées et validées sont reproduites 

Le succès de l’expérience de l’implantation du wiki semble avoir marqué l’entreprise et 

apparaît donc comme un modèle à reproduire dans le processus d’implantation de la visio. 

On peut en effet remarquer les similitudes sur de nombreux points : la mise à disposition 

d’un public le plus large possible du système, l’absence de contrainte, l’information 

préalable et large, la présentation des avantages de la solution mise en relation avec les 

spécificités de l’organisation et la mise à disposition d’une solution sécurisée adaptée aux 
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besoins. Cependant, une des personnes interrogées regrette qu’il n’y ait pas eu davantage 

de pression à utiliser l’outil et cela constitue d’après elle un frein à sa diffusion dans le cas 

de personnes plus éloignées de la visio d’un point de vue cognitif. Elle déclare ainsi que 

« J’aurais aimé que la visio soit montrée à plus de monde. Que ce soit plus qu’un bruit de 

couloir, comme la messagerie ou l’ERP. Je l’ai utilisée car je suis dans la mouvance des 

nouvelles technologies avec Skype on est habitué à communiquer comme cela mais pour 

d’autres, c’est autre chose (avec une formation, une petite démonstration pas conceptuelle ». 

Après une demande d’exemple, elle précise : « Les personnes de 50/60 ans qui sont plus 

concernées par la visio car elles ont des postes décisionnels (de cadre) où la visio apporterait 

peut-être». 

Les connaissances acquises par l’équipe projet sont des connaissances liées à l’utilisation 

d’un outil technique qui comporte aussi la dimension cognitive de son contexte d’utilisation. 

Ces connaissances tacites sont moins facilement codifiables que des connaissances 

explicites. Elles sont ancrées dans l’expérience des acteurs dans ses dimensions techniques 

et cognitives. Au niveau de notre étude, on a pu observer que ces connaissances ont été 

stockées via des documentations écrites et l’outil lui-même, même si la procédure écrite n’a 

pas servi, comme le souligne deux individus, en partie sûrement compte tenu de la nature 

des connaissances à transmettre : « A un moment, j’ai fait trois photos pour montrer les 

branchements parce qu’il y a toujours des gens qui débranchent tout. Il y a eu un guide 

d’utilisation mais il a disparu, le service informatique est disponible pour aider » ou 

encore : « le jour où j’ai voulu l’utiliser j’ai fait appel à l’informatique. Le document sur la 

table ne m’a jamais servi ». Ainsi, l’un des individus interrogés a remplacé le support de 

mémorisation par un support qui lui paraissait plus adéquat. En revanche, l’outil, par les 

paramétrages réalisés par le service informatique, peut servir de support de mémorisation 

comme l’indique le Directeur commercial : « j’ai commencé avec les adresses que j’avais », 

celles saisies par le responsable informatique dans la mémoire de l’outil.  

L’organisation porte les marques de la visio et des connaissances tacites nécessaires à son 

utilisation dans une procédure stockée dans la base de données de l’entreprise, une 

procédure faite d’une compilation de photos et dans quelques individus précurseurs dans 

l’usage de la visio. Il faut la phase de transfert dans le temps et dans l’espace pour permettre 
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Nature des facteurs Déclinaison du facteur Pour la société S 

Pratiques 
procédurales  

Connaissances humaines codifiées et 
stockées dans des systèmes  
Documentation écrite 
Procédures organisationnelles 
documentées 
 
 
Processus et les individus 
Diffusion information  
Formation 

Documentation écrite stockée dans la base 
de données 
Documentation mise à disposition 
Photo 
Stockage des paramètres d’appel des sites 
dans les systèmes de visio 
Mail d’information 
Absence de contrainte, large mise à 
disposition de l’outil 
Présentation des atouts de la visio et des 
formations 
Peu actualisé dans le temps 

Acteurs 

Acteurs Nombre d’acteurs inscrits dans le 
processus, place dans l’organigramme, 
rôle des cadres intermédiaires 

Acteurs :  RI, stagiaire (filiale), cadres 
intermédiaires et dirigeants 
Expérience antérieure d’implantation de SI 
positive 
Soutien du service informatique 

Acteurs, distance 
cognitive 

Connaissances préalables  Usage préalable de base de données, wiki 
Distance cognitive variable selon les 
individus (frein ou moteur) 

Modes de 
transmission des 
connaissances 
informelles 

Dialogue, Observation, pratique, 
imitation 

Très forte place du dialogue pour diffuser 
la « bonne parole » 
Observation entre acteurs 
Très fort rôle de la pratique (via des 
invitations) 
Motivation des acteurs à partager 
l’information avec les filiales distantes 

Propriétés institutionnelles 

Influence de barrières 
organisationnelles  

Niveaux de cloisonnement entre les 
divisions,  
Culture  
Quantités de contacts interpersonnels 
Aspects techniques des connaissances 
à transférer 

Faible cloisonnement entre les divisions 
Culture forte du partage 
Contacts interpersonnels fréquents 
Connaissances tacites largement 
transférées 
 

Infrastructure de visioconférence 

Ergonomie 
Facilité d’accès 

Facilité des usages 
Mise à disposition de l’outil 
large/restreinte 

Usages peu aisés mais soutenus par le 
service informatique 
L’infrastructure choisie nécessite des 
compétences au niveau matériel, réseau 
et télécom dans un contexte international 
Accès large du système 

Tableau I-8 Variables de la phase de déploiement 
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une quelconque valorisation. 

Des pratiques relationnelles sont mises en œuvre très largement pour permettre le 

déploiement des usages. 

Argote et Ingram (2000) définissent le transfert de connaissances comme « le processus à 

travers lequel une unité (groupe, département, division) est affectée par l’expérience d’une 

autre ». Ce transfert, indique Alavi et Leidner (2001) peut se faire à plusieurs niveaux : d’un 

individu à un autre, d’un individu à un groupe, d’un groupe à un autre, d’un groupe à 

l’organisation toute entière. Divers modes de transmission peuvent être mis en place 

soulignent ces auteurs : des modes formels ou informels. Cependant, la qualité et la réussite 

dépendent de spécificités des individus ou de l’organisation, telles que l’existence de 

barrières culturelles ou structurelles à l’apprentissage (O’Dell et Grayson, 1998). Nous 

verrons comment la réorganisation a permis de réduire ces barrières et leurs effets positifs 

sur les processus. 

Dans un premier temps, c’est un mode de transmission formel qui prime. Ainsi, une 

information est transmise aux salariées de manière très large, comme le souligne une 

salariée : « Il y a eu un e-mail de communication informant de l’existence d’un nouveau 

moyen de communiquer. On travaille avec des gens qui sont à l’autre bout du monde et on 

pouvait partager avec eux du son, des images et même l’écran. A l’époque, je n’avais pas 

trop la dimension internationale dans mon poste et je l’ai prise comme une info comme une 

autre. Par contre, dans le cadre de la formation de mes collègues outre-Atlantique la 

possibilité d’avoir accès à la visio … ». L’information est stockée chez l’individu et, le moment 

venu, lui servira pour réaliser sa mission de formation de ses collègues outre-Atlantique sur 

l’ERP. 

L’information est complétée par des formations à l’usage de la visio qui est aussi largement 

accessible par l’ensemble des salariés intéressés, sur la base du volontariat, comme le 

souligne l’individu 7 : « Il y a eu des formations pour les gens qui le souhaitaient. C’était une 

formation ouverte... J’ai eu une formation dessus qui m’a suffi. Cela a répondu à mes 

attentes ».  On a pu noter que les échanges formels d’informations ont tendance à 

disparaître avec le temps. Ainsi, la liste des sites connectés et les modes de connexion à 
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utiliser (PC, salle visio …) n’est pas toujours actualisée. En revanche, l’accompagnement des 

informaticiens reste constant comme l’a indiqué plus haut l’individu 6. 

Ces modes de transmission formels sont largement relayés par des modes plus informels de 

différentes natures stimulés par la culture d’entreprise, comme nous le détaillons ci-après. 

 Les propriétés institutionnelles de la structure favorisent les échanges entre 3.2.4

acteurs 

Les diverses barrières culturelles et structurelles au transfert de connaissances évoquées par 

O’Dell et Grayson (1998) : un trop fort cloisonnement entre les divisions, une culture 

privilégiant l’expertise technique et la création au lieu du partage, des contacts 

interpersonnels insuffisants, le fait de privilégier les informations explicites plutôt que 

tacites (alors que le savoir-faire, le jugement et l’intuition sont des facteurs discriminants du 

transfert) sont quasiment absentes de la firme. A la suite de la réorganisation, et sûrement 

inscrit dans les gênes de la firme, les liens transversaux se multiplient entre commerciaux, 

SAV et R&D. Ces modes de communication très ouverts, comme la mise en place d’une salle 

de visio située au cœur de l’entreprise, stimulent la diffusion des usages. 

D’une part, nous avons observé comment les échanges interservices du Comex ou ceux 

existant entre le service technique et les commerciaux, en permettant de répandre des 

connaissances d’un département à l’autre, amplifient les effets des transferts de 

connaissances, accroissent les lieux de partage de connaissances et la motivation à les 

partager. A titre d’exemple, on peut citer celui du tableau utilisé lors du Codir qui sera repris 

dans divers autres lieux de réunions. 

Par ailleurs, tous les individus interrogés indiquent qu’ils ont parlé de l’outil autour d’eux, de 

ses avantages et des usages réalisés. Par exemple, l’individu 5 affirme qu’ « il y a eu des 

échanges informels sur les usages faits par les uns et les autres entre nous : « tout à l’heure, 

je suis en réunion avec le canada. » Le retour d’expérience sur la visio a été très fréquent » ou 

encore, l’individu 7 : « J’en ai parlé, oui. Et je pense qu’on a communiqué, que c’est plus 

pratique, mieux, que ce n’est que du plus pour la qualité d’une réunion. Quand on veut 

partager des fichiers ou un tableau, la visio c’est plus dynamique qu’une simple conférence 

téléphonique ». Par ailleurs, l’observation de certaines pratiques influence positivement les 

usages. Ainsi, l’individu 7 qui a manifesté son intérêt et un usage fréquent de la visio illustre 
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le phénomène : « Je suis au même étage que celui de la visio, donc je vois des réunions de 

travail avec des personnes situées en France et à l’étranger.». Enfin, la pratique de l’outil 

peut servir de révélateur pour les plus indécis (individu 4) : « J’ai été invité à des réunions en 

visio par ma direction. Sinon, je n’aurais peut-être pas utilisé la visio.» Outre un mode de 

partage de connaissance, la pratique se révèle être aussi un mode de création de 

connaissance comme l’indique le Directeur industriel : « On travaille en visio. On a besoin 

d’un croquis, on met un tableau blanc, la caméra orientée sur le tableau et on partage le 

croquis avec les personnes présentes à la visio. En Comex, on en a eu besoin et on s’est dit : 

« mince, on n’est pas ensemble ». On s’est dit on met la caméra vers le tableau et on est 

comme dans une même salle.» Cette connaissance tacite de la gestion de la caméra et du 

tableau est alors partagée par tous les directeurs et, à partir de là, utilisée dans tous les 

départements. 

Les barrières liées aux aspects techniques des connaissances à transférer peuvent toutefois 

s’observer. Les exemples cités précédemment l’illustrent. Ainsi, l’individu 8 ne valorise pas 

ses usages auprès des autres départements mais cela reste très confiné.  

Globalement, la transmission des connaissances a bien fonctionné. Cependant, on a pu 

observer que ce transfert pouvait être optimisé ou au contraire mis à mal par quelques 

acteurs. 

 La visio, une technologie globalement acceptée par les acteurs 3.2.5

Dans leur étude sur les déterminants de l'usage des technologies de l’information par les 

employés, Venkatesh et Bala (2008) ont travaillé sur deux déterminants prédictifs de 

l’intention d’usage des technologies, l'utilité perçue et la facilité d'usage perçue, afin 

d'orienter les interventions dans les phases de pré et post- implantation. Il apparaît que 

l’utilité perçue est le facteur le plus prédictif de l’intention d’usage. L’utilité perçue est 

influencée par des aspects sociaux tels que la norme subjective (la conviction que les 

personnes importantes pour l’individu pensent qu’il doit utiliser l’outil), la démonstratibilité 

du résultat (capacité de l’outil à dégager un résultat observable à l’usage) ou encore l’image 

(degré auquel un individu perçoit que l'utilisation d'une innovation améliorera son statut 

dans son système social).  Le rôle du management a été crucial au niveau du facteur de 

norme subjective en promouvant l’outil de telle sorte que son utilité a été clairement 
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exposée et perçue mais aussi l’observation et le dialogue avec les collègues. Par ailleurs, les 

bonnes expériences de visio permettent de dévoiler des résultats en termes de qualité de 

communication ou de rapprochement qui sont à même d’accroître le sentiment d’utilité. 

Les effets de la norme subjective sur l’intention comportementale sont plus forts dans un 

contexte d’implémentation forcée. Ceci explique pourquoi les individus qui ne sont pas 

volontaires pour un usage pourront être accompagnés par leur hiérarchie pour démarrer les 

usages. On constate que ce phénomène s’est observé dans les deux cas où il y avait des 

freins à l’usage et les effets bénéfiques sur leur usage. On a aussi vu, cependant, leurs limites 

en termes de qualité des usages pour le bénéfice de l’organisation.  

En outre, le modèle indique que la facilité d‘usage perçue influe sur l’utilité perçue. Ainsi, 

Jim, qui fait une mauvaise expérience de la visio en déduit que c’est du temps perdu. A 

contrario, des personnes plus distantes de la technologie mais correctement accompagnées 

vont percevoir l’utilité de l’outil mais à niveau moindre que les autres.   

Par ailleurs, on a pu constater lors de l’analyse du processus d’apprentissage que la phase de 

transfert de connaissances a consisté à persuader les individus de la facilité d’usage de 

l’outil outre son utilité  pour leur permettre un passage à l’acte. Quand une des personnes 

interrogées précise que la clef de tout était qu’il fallait que cela marche la première fois, elle 

rejoint une des conclusions énoncées à travers le modèle d’acceptation de la technologie 

(TAM) le rôle significatif de la facilité d’usage perçue dans l’intention d’usage. Les barrières 

détectées liées aux individus renvoient elles aussi au modèle TAM qui souligne que les 

individus perçoivent la facilité d’usage à l’aune de leur croyance concernant l’informatique 

en général. Le modèle énumère les facteurs influençant la facilité d’usage perçue : l’habilité 

à exécuter une tâche, l'anxiété informatique et les perceptions de l’existence d’un contrôle 

externe du SI par l’organisation. Ce point est clairement énoncé par les individus qui mettent 

en relief la place centrale du service informatique dans l’accompagnement à l’usage ou 

encore laissent transparaître une confiance dans le SI de façon générale. Les paramétrages 

de l’outil qui en facilitent l’usage ont aussi œuvré dans ce sens. On constate en outre 

l’impact des transferts de connaissances informelles (dialogue, observation, pratique, 

imitation) sur l’anxiété. Ainsi, l’expérience de participation à une visio, même en tant que 

simple participant, peut permettre de réduire l’appréhension et joue, on le comprend, sur la 
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facilité d‘usage perçue.  Par ailleurs, la notion de convivialité a été fréquemment soulignée 

et cela renvoie aussi au modèle qui souligne l’influence de ce facteur sur la facilité d’usage 

perçue à partir du démarrage des usages. 

L’utilité perçue est le facteur le plus prédictif de l’intention d’usage, la facilité d’usage 

perçue est uniquement signifiante de façon directe en démarrage des usages. D’un point de 

vue managérial, cela implique que les caractéristiques du système (paramétrages ou pré 

saisies d’un annuaire) doivent être le mieux adaptées le plus tôt possible, et cela valide la 

nécessité d’une plate-forme technologique efficiente à disposition des individus pour 

permettre la phase de transfert de connaissances.  

Ce qui ne transparaît pas du modèle TAM mais qui apparaît dans l’analyse du cas, c’est 

l’impact des sentiments relatifs à l’informatique ou la technologie en général sur la qualité 

de l’usage. Ainsi, selon les individus, les usages diffèrent. Les différentes étapes de 

l’apprentissage collectif portent la marque des réticences vis-à-vis de l’outil, du sentiment de 

facilité d’usage ou d’utilité, qui sont pour beaucoup influencés par le ressenti relatif à 

l’informatique des individus eux-mêmes.  On remarque que certains refusent de suivre les 

formations qui pourraient les aider, se révèlent méfiants sur les bienfaits de l’outil voire 

même refusent son usage, s’excluant ainsi du groupe. On comprend que la capacité 

d’apprentissage est faite de la façon de communiquer et d’être ensemble, 

d’accompagnements managériaux. On constate que l’entreprise a mis en place un 

processus d’apprentissage apte à stimuler l’intention d’usage en valorisant son utilité et la 

facilité d’usage mais de façon indifférenciée selon le public. Cependant, une action plus 

spécifique au public moins technophile aurait pu permettre une meilleure valorisation. Or, 

une telle action nécessite d’être conscient du phénomène de rejet potentiel et de ne pas 

être aveuglé par les capacités de l’outil devant s’imposer à tous par ses capacités dans une 

vision très déterministe. 

A ce stade, on peut avancer que la structure étudiée comporte de nombreux facteurs 

favorables à un apprentissage organisationnel efficace en ce sens qu’il rencontre peu 

d’obstacles d’ordre structurel ou culturel et favorise l’implantation de la visio. On observe 

alors que cet apprentissage consiste à améliorer la facilité d’usage perçue, l’utilité perçue, 
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l’intention d’usage et, in fine, l’usage de la visio. Il est alors opportun d’analyser dans quelle 

mesure ces usages ont permis de développer un actif stratégique et lequel. 

En synthèse, 

Des pratiques procédurales héritées d’une expérience SI passée sont mises en place 

avec succès et combinent différentes approches visant à installer les usages de la visio 

par la création de connaissances essentiellement tacites. Par ailleurs, les propriétés de 

la structure encouragent les échanges entre acteurs et s’observe lors un dialogue, des 

observations qui impactent positivement ce processus d’apprentissage 

organisationnel. De nombreux acteurs influent alors sur le processus d’implantation en 

favorisant les usages, peu les freinent. En effet, quelques difficultés techniques 

impactent la facilité d’usage perçue et les usages s’en ressentent, voire sont 

abandonnés dans certains rares cas. Acteurs et propriétés structurelles interagissent 

pour faciliter un sentiment de facilité d’usage et d’utilité qui conduit la plupart des 

acteurs à accepter la visio dans un processus d’apprentissage à boucles successives. 

 L’influence de la visio sur les compétences de l’entreprise  : l’étape 3.3

de valorisation 

L’étape de valorisation où les usages de la visio contribuent à l’évolution de l’organisation 

vers davantage de performance est encore le théâtre où les acteurs jouent dans un décor 

qui oriente leurs actions dans des directions qui vont impacter à leur tour cette organisation. 

Nous mettrons alors en évidence les effets indirects de ces interactions PI/TIC/acteurs sur les 

compétences organisationnelles et l’avantage concurrentiel de la société. 

 Les PI favorisent un usage collaboratif de la visio 3.3.1

Pour approfondir les mécanismes organisationnels qui conduisent les acteurs à créer des 

connaissances qui prendront corps dans les processus plus performants, nous nous 

appuyons sur la spirale de création des connaissances décrite par Nonaka et Takeuchi (1997) 

après une présentation synthétique des PI de la firme. 

Nous avons vu plus haut que les caractéristiques institutionnelles de la firme favorisent un 

usage de la visio très collaboratif. L’entreprise intervient sur un secteur technologique où les 
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relations avec les donneurs d’ordre sont inscrites sur le long terme favorisant un lien étroit. 

Dans ce contexte, les relations interpersonnelles internes et externes sont au centre des 

modes de communication, formels et informels et sont soutenues par une identité 

d’entreprise forte. Ces liens entretiennent la confiance, le partage d’informations et 

l’autonomie et favorisent l’apprentissage organisationnel qui se met en place lors de 

l’implantation de la visio. Les phases de socialisation et d’extériorisation des connaissances 

de Nonaka et Takeuchi (1997) trouvent un terreau fertile pour opérer.  

Nonaka et Takeuchi (1997) décrivent la spirale de création des connaissances en détaillant 

quatre modes de conversion de connaissances. La phase de socialisation ou partage 

d’expérience, conversion des connaissances tacites des uns vers les autres, se caractérise 

chez S par l’observation, l’imitation et la pratique de la visio, souvent à l’initiative des cadres. 

Elle prend sa source dans ses échanges avec le Catel, prestataire de service et les 

fournisseurs de matériels et le soutien opérationnel mis en place dans la structure. Elle est 

nourrie par la proximité des équipes. Elle permet les échanges de connaissances techniques, 

de savoir-faire quant à l’infrastructure à privilégier, d’une part, et à l’utilisation de la visio. La 

phase dite d’extériorisation ou transfert des connaissances tacites en connaissances 

explicites est favorisée par les échanges informels sur les retours d’expérience ou la 

communication interne autour de la visio. L’autonomie laissée aux équipes permet de laisser 

libre cours aux pensées et conduit à enrichir les usages, tout en les maintenant dans la 

direction de la stratégie de l’entreprise qui apparaît comme parfaitement claire pour tous 

grâce au rôle clef des cadres intermédiaires comme souligné par les auteurs et observé dans 

notre étude. Enfin, la variété des usages liée notamment à la variété des domaines d’activité 

dans lesquelles la visio est utilisée fournit des perspectives différentes aux acteurs. 

Les PI de l’organisation permettent aux acteurs de déclencher une spirale de création de 

connaissances, même si certains acteurs internes ou externes fragilisent ce processus. 

 Le rôle des acteurs dans la nature des usages de la visio entre frein et levier 3.3.2

Les acteurs, supports de communication actifs 

L’interaction SI/TIC prend donc place dans un contexte institutionnel riche d’échanges. 

L’impact des acteurs sur l’implantation de la visio apparaît comme simultanément positif et 
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négatif. Dans notre cas, le projet de visio est porté par le directeur financier et le 

responsable informatique. Dans un premier temps, la communication positive qu’ils 

développent autour du projet, les expériences antérieures d’implantation d’outil de 

communication, la mise en place d’une salle de visio implantée au niveau des salles de 

réunions et la qualité de l’accompagnement de premiers usages permettent de créer des 

perceptions d’utilité et de facilité d’usage relativement répandues parmi les acteurs, ce qui 

favorise les comportements d’usage (Venkatesh et Bala, 2008). Dans un deuxième temps, les 

échanges informels confortent les atouts de l’outil comme support de communication de 

qualité de même que certains cadres intermédiaires qui en stimulent les usages auprès de 

leur équipe. On observe donc un processus d’apprentissage organisationnel qui conduit les 

individus à créer, partager des connaissances sur l’outil, ses usages, et leur permet de 

modifier leur comportement. 

Quelques acteurs internes fragilisent le système  

La distance cognitive avec l‘outil telle qu’elle a pu être décrite dans la phase de transfert de 

connaissances influence également la phase de valorisation de l’outil. Ainsi, alors que la 

diffusion de l’outil est plébiscitée par les utilisateurs familiers de la technologie, les 

utilisateurs moins technophiles manifestent moins de motivations et restent plus critiques 

sur les usages, ils restent à convaincre. Ainsi, autant l’individu 6 reconnaît le rôle de la visio 

et réclame une plus large implantation « Cela faciliterait beaucoup de choses si on arrivait à 

installer cela avec l’équipe commerciale (20 personnes). Cela permettrait de faire des 

réunions, a minima par zone géographique (3 zones, Europe, Amérique et Asie). On a un 

séminaire annuel, ça aide mais pour faire vivre le groupe entre deux réunions cela ne suffit 

pas», autant l’individu 4 n’est pas sûr de son intérêt : « On peut améliorer la diffusion des 

usages avec les commerciaux. Est-ce que c’est nécessaire ? » Cette personne est aussi très 

critique sur l’outil et elle en souligne les désagréments et donne l’exemple d’une réunion où 

elle regrette la place de l’image : “ Au téléphone, c’est plus facile car on ne voit pas. Moi je 

n’ai pas de difficulté avec mon chef. Ça dépend de quelles difficultés, à quelle réunion, cela 

peut être parce que je n’avais pas ma place dans la réunion, ou une mauvaise préparation à 

la réunion. » Elle regrette aussi que certains échanges en face à face avec son supérieur aient 

été remplacés par la visio : « Dans le cadre d’entretiens à caractère plus privé (comme 

l’entretien annuel), on peut utiliser la visio de temps en temps mais pas à chaque fois. » 
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Le directeur commercial, lui aussi faiblement technophile, perçoit l’outil, après usage, 

comme générateur d’une valeur moyenne pour l’entreprise. Comme l’individu 4, dont il est 

le supérieur hiérarchique, il manifeste une faible volonté d’élargir les usages et son usage de 

la visio est quelques fois perçu comme peu adéquat par sa subalterne peu technophile. Il 

n’évoque d’ailleurs pas une implantation généralisée de l’outil auprès de ses commerciaux. A 

ce stade, il peut être intéressant de faire le lien avec l’absence de connexion des 

commerciaux à internet et au wiki. Certes, la situation de mobilité des commerciaux est un 

handicap mais il n’est pas insurmontable avec les technologies actuelles. Le responsable du 

service technique met en avant les opportunités en terme de transfert et partage de 

connaissances qu’auraient représenté une connexion des commerciaux au wiki : « On a mis 

en place un Wiki interne. A l’origine, on avait la volonté qu’il puisse servir d’échanges entre 

les commerciaux et nos services internes. Mais pour des raisons techniques cela n’a pas été le 

cas (difficulté de se connecter au réseau pour les commerciaux). » Il souligne aussi cette 

perte d’opportunité liée à la non-diffusion de la visio auprès des commerciaux : « Et on ne 

peut pas être partout. Les discussions entre le commercial et le client ne vont pas toujours 

assez loin (dans le technique), on prépare le rendez-vous client avec le commercial, ça se fait, 

le commercial nous fait un retour, je pose une question, mais le commercial n’a pas l’info. On 

doit alors recontacter le client. C’est une perte de temps, d’efficacité, la visio serait un gain 

pour les clients. » Des obstacles à l'apprentissage organisationnel d'ordre individuel génère 

un décalage chez ce directeur qui n'intègre pas au mieux le SI dans son département. Celui-

ci est ainsi sous-équipé en visio, logiciel métier ou encore accès à la base documentaire de 

l’entreprise. Ces barrières d’ordre cognitif impactent la capacité des individus à utiliser 

l’outil –observation d’usages jugés inadéquats par l’équipe-, à en comprendre les enjeux et 

in fine la valorisation/absorption pour l’organisation. 

Enfin, pour compléter l’analyse, on peut faire le lien avec l’abandon de la visio au Texas où 

Jim, le directeur, soutient que « la visio, c’est du temps perdu ». 

Outre les barrières internes à la valorisation de la visio, on observe des obstacles liés aux 

partenaires de l’entreprise et à leur perception des apports de la visio. 

Avec des partenaires externes souvent peu facilitant 
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Le Directeur du système d’information souligne que les compétences de ces partenaires 

prestataires de services ou de système de visio ne sont pas au rendez-vous dans le contexte 

international de l’entreprise, rendant alors plus difficile l’optimisation de l’implantation de 

l’outil : « C’est un accompagnement technique dont on a besoin, comme pour notre réseau 

qui est géré partout dans le monde par une société d’infogérance. On a un fournisseur de 

matériel qui est bien mais à qui il manque la dimension d’intégrateur mondial. On a privilégié 

un acteur local mais il aurait fallu un intégrateur mondial (pour gérer le fournisseur d’accès 

au réseau, le fournisseur de matériel, les problèmes de réseau one –le matériel de routage, 

les autorisations de ports-). » Il regrette aussi la faible diffusion de la visio chez ses 

fournisseurs de services ou autre partenaires commerciaux : « On est frustré car peu de 

gens dans le monde utilisent la visio. Par exemple, à Shanghai on travaille avec un cabinet 

international qui a de beaux locaux dans un immeuble moderne mais ils n’ont pas la visio. 

Quand on leur a demandé comment on travaille ensemble, ils répondent conférence 

téléphonique » mais il ajoute, et cela démontre la création d’apprentissage par la firme dans 

l’optimisation de l’outil que : « Avec certains matériels, il y a compatibilité avec Skype. C’est 

peut-être la solution. » En effet, les éléments cognitifs de l’outil ont été soulignés plus haut 

comme un frein dans sa valorisation du fait d’un défaut de compétences internes. On 

constate que leurs effets sont surmontables mais que cela représente un coût pour 

l’entreprise. Des compétences sont réellement nécessaires car l’outil requiert des 

connaissances en matière de gestion des réseaux, des télécom, ce qui se répercute dans un 

outil qui est complexe à utiliser. 

Après ces interactions entre PI-acteurs et acteurs-TIC, passons aux aspects TIC-PI pour 

aborder les impacts organisationnels de la visio sous différents angles de vue. 

 Les usages de la visio impactent les propriétés de l’organisation 3.3.3

Nous avons décrit dans la section 2 le contexte stratégique d’implantation de la visio qui 

s’inscrivait dans une organisation qui avait été restructurée pour créer une entreprise réseau 

internationale dans un environnement concurrentiel nécessitant réactivité et proximité 

client. Les usages de visio vont permettre de mettre en place ce qu’un acteur nomme un lien 

numérique qui améliore son alchimie organisationnelle, ses propriétés, notamment grâce à 

une action sur les processus. Cette alchimie permettra aux apprentissages, aux processus de 
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coordination réalisés dans « les profondeurs de l’organisation » (Durand (2013)) de 

construire des compétences organisationnelles sur lesquelles fonder un avantage 

concurrentiel durable en rendant quasiment effective l’entreprise réseau. 

Les caractéristiques de l’entreprise apprenante sont amplifiées par la visio. 

L’apprentissage organisationnel en tant que processus est à ce point au cœur de 

l’organisation qu’il en devient une de ses propriétés institutionnelles. Il a été impacté de 

deux façons différentes : d’une part, les barrières à l’apprentissage ont été réduites et 

d’autre part, ses caractéristiques ont convergé pour une meilleure efficacité. 

Les diverses barrières culturelles et structurelles au transfert de connaissances évoquées 

par O’Dell et Grayson (1998) qui avaient été atténuées par la réorganisation le sont encore 

davantage par la mise en place de la visio. Les exemples décrits plus haut révèlent que le 

cloisonnement entre les divisions a été réduit grâce à la visio en facilitant la communication 

interservices, que la culture privilégiant le partage a été accentuée et les contacts 

interpersonnels enrichis. 

La visio permet d’améliorer les caractéristiques de l’apprentissage organisationnel. Ainsi, la 

portée de l’apprentissage (grâce à une meilleure qualité de l’information) est démultipliée 

mais aussi ses lieux et temps d’apprentissage (grâce à une fréquence accrue des réunions, 

des lieux nouveaux). L’entreprise a mis en place des procédures de travail en lien avec le 

terrain. Les IST sont ainsi présents aux rendez-vous client en avant-vente et après-vente sur 

tous ces marchés permettant ainsi de fournir des informations sur les besoins des clients 

comme sur leur retour d’expérience. On peut aussi souligner le rôle des filiales dans les 

échanges d’informations car elles permettent aussi des remontées d’informations 

opérationnalisées grâce à la visio. Ces éléments constituent une source d’informations 

extrêmement riche qu’elle peut exploiter pour développer de nouveaux produits. D’autre 

part, le développement des réunions interservices conduit à la multiplication du nombre de 

relations entre les compétences préexistantes, ce qui intuitivement implique des éclairages 

différents qui se croisent, s’enrichissent, développant ainsi les compétences de chacun en 

améliorant les collaborations. La richesse de la société est de rendre ses collaborations 

formelles et efficientes. Ainsi Koenig souligne qu’ « Il est usuel aujourd’hui de souligner les 

bénéfices que l’entreprise peut tirer, notamment dans le domaine de l’innovation, d’un 
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resserrement des liens entre les fonctions marketing, R-D, fabrication, finance… ». On peut 

observer que dans notre cas, ce resserrement des liens se traduit dans l’organisation par la 

mise en place de lieux d’échanges institutionnalisés (Comex et réunions de développement 

produits). 

Outre sa capacité d’apprentissage, c’est le processus de coordination, quasiment dans son 

ensemble qui est donc amélioré par la visio. Le processus de coordination est fluidifié. 

L’amélioration de la communication interne influence positivement le processus de 

coordination en le rendant plus efficace. Quelques observations permettent de comprendre 

dans quelle mesure. 

La visio apporte de la proximité : « la visio a apporté de l’efficacité dans les réunions, de 

l’efficacité dans les échanges, un moyen plus dynamique de traiter l’information. En voyant 

plus large, la visio donnerait une proximité visuelle. Il y a plus de distance au téléphone» S7. 

Le lien entre proximité et efficacité est fait par tous les acteurs. Pour aller plus loin, l’individu 

7 fait aussi le lien entre proximité et réduction de risque social : « le siège plus accessible » 

et de « réduire le risque social lié à des équipes éloignées (…) car en cas de problème, c’est 

plus facile de prendre rendez-vous avec la direction ». Dans son analyse des réseaux 

interentreprises, Gossling (2004) remarque que plus les acteurs sont proches et plus ils se 

plient aux règles de coordination en vue de faire fonctionner de manière efficiente le réseau 

auquel ils appartiennent, la proximité apparaissant comme un « inducteur de confiance 

interorganisationnelle ». Cette assertion se trouve donc aussi validée dans un contexte 

organisationnel intra-entreprise. 

Par ailleurs, cela permet de simplifier le processus de coordination, ainsi que le souligne le 

responsable du support technique basé à Vannes qui se rappelle que « quand on a créé les 

équipes supports à l’international, on s’est posé la question de savoir de qui elles allaient 

dépendre hiérarchiquement. On a décidé qu’elles dépendraient de moi. Sans la visio, on 

aurait dû couper la responsabilité de ces équipes en deux avec la responsabilité hiérarchique 

en local, et la responsabilité fonctionnelle avec moi ». La qualité du processus de 

coordination influe sur la qualité des rapports interpersonnels, à moins que ce soit l’inverse. 

Ainsi, le directeur financier fait le lien entre le processus de coordination, le développement 

de l’entreprise, l’autonomie et la qualité de la relation entre les individus en soulignant la 
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place centrale de la visio dans le fonctionnement de la structure matricielle : « La visio a été 

mise en avant car le groupe travaille de façon matricielle avec 80% des compétences sur 

Vannes sur la définition de la stratégie et dans le monde des structures autonomes aux 

directions délocalisées. La visio est faite pour cela. Elle est au cœur du mieux travailler 

ensemble. Or, pour se développer, il faut être bien ensemble. La visio a accompagné la 

croissance à l’international du groupe en maintenant un haut niveau d’autonomie des filiales 

mais en lien avec la stratégie définie à Vannes ». Le directeur industriel fait aussi le lien entre 

qualité de la communication, qualité de la relation interpersonnelle et amélioration du 

processus de coordination en soulignant que « il y a un gain tout simple de sérénité de la 

réunion. Moins de stress, échanges moins tendus et plus concentrés sur la valeur ajoutée de 

la réunion ».  La visio réduit donc le stress et favorise un climat relationnel propice à un 

niveau élevé de qualité des échanges. 

Avec la visio, les équipes améliorent leur capacité à ajuster les tâches à effectuer et à 

réduire les pertes de temps liées au processus de coordination : « Cela permet de faire 

avancer les projets plus vite ou alors, de mieux comprendre pourquoi les projets n’avancent 

pas ou pas assez vite. Par exemple, de comprendre que la personne a d’autres missions. Cela 

permet de re-prioriser les choses de part et d’autre » (Individu 2). Les relations siège/filiale 

peuvent encore être enrichies de la compréhension réciproque des tâches de chacun pour 

améliorer encore l’efficacité de l’ensemble par une diffusion accrue de la visio dans les sites : 

« On donne l’impression de solliciter beaucoup sur beaucoup de sujets, on envoie plein de 

mails alors qu’en une réunion de visio, on pourrait régler les choses. (Avec la visio), c’est plus 

simple aussi de faire passer ce qu’on leur apporte et pourquoi on leur pose ces questions. 

Pour travailler, on a besoin de leurs infos. Il faut qu’ils voient l’avantage de partager ces 

infos. Et par mail, on ne pense pas à dire certaines choses qui sortent facilement en réunion 

(présentiel ou visio) », individu 6.  

Le gain en efficacité provient aussi de la réduction du nombre d’échanges compte tenu de 

leur richesse : « La visio a réduit le nombre de communications car vu qu’on est plus efficient 

en visio, on a moins besoin de s’appeler au téléphone. » 

In fine, c’est le mode de coordination d’un management transversal qui est facilité, voire 

permis par la visio comme le souligne le Directeur industriel : « Pouvoir agir mondialement 
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de façon transversale. L’organisation a évolué et la visio a été un moyen de pouvoir le faire 

car sinon, les coûts élevés des voyages … Le passage à la visio a permis d’améliorer la qualité 

des relations. On n’était pas demandeurs, les utilisateurs actuels, mais le fait de l’avoir 

disponible et que ça marche bien a permis une courbe d’apprentissage rapide. On ne pensait 

pas que ce serait la solution, à part L. Sanchez qui nous avait dit : « Vous verrez, c’est un 

super outil » ». La limite de l’exercice repose sur l’insuffisance de connexion de l’ensemble 

comme nous le verrons plus loin. 

De façon générale, on a pu constater le rôle puissant de l’amélioration de la coordination 

interne qui a permis, globalement, la mise en place d’une structure organisationnelle 

appropriée et le fonctionnement efficace de l’ensemble.  

Ce qui permet à l’entreprise réseau d’exister sur le terrain 

Les exemples ci-dessus indiquent que certaines conditions de passage d’une entreprise 

classique (ou en circuit) à une entreprise réseau ont été réunies lors de l’implantation de la 

visio : 

- éclatement des centres de décision,  

- assouplissement des lignes hiérarchiques,  

- arbitrages locaux 

- adaptabilité des moyens de production.   

D’autres conditions ne sont pas influencées par la visio, elles sont néanmoins intéressantes à 

citer pour la compréhension de l’ensemble : polyvalence des opérateurs de production et 

adaptabilité des moyens de production. On constate alors que l’entreprise gagne ses jalons 

de l’entreprise réseau avec la visio et lui permet ainsi de créer les conditions propices à 

une production à flux tendus. 

La théorie de la structuration permet de comprendre le lien entre les actions des acteurs et 

la recréation de leur structure en décrivant trois axes d’influence réciproque entre acteurs et 

structure. Les acteurs, quand ils utilisent la visio, le font de manière réflexive et stratégique. 

Ils interagissent sur le structurel via la modalité de domination, qui a trait avec le pouvoir. 

Est aussi mis en avant la modalité de légitimation où le sens donné aux actions à travers des 

schèmes d’interprétation permet d’impacter la structure (et d’en être impacté). Enfin, la 
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modalité de la légitimation, à travers les normes sur les conduites à tenir achève le cadre 

conceptuel. Les schèmes d’interprétation sont largement partagés par les acteurs. L’usage 

de la visio renforce alors les relations interpersonnelles et améliore la qualité des relations 

hiérarchiques. Cela participe à la réduction des barrières à l’apprentissage organisationnel 

(O’Dell et Grayson, 1998). Une valeur plus grande est alors portée à la convivialité des 

rapports, à l’autonomie ou la confiance réciproque. Et parallèlement, la visio influe sur les 

modalités du pouvoir en ce sens qu’elle accentue l’autonomie des filiales et des équipes par 

la confiance entre les acteurs qu’elle contribue à accroître. Dès lors, les centres de décisions 

ont tendance à se multiplier. Une démocratisation des échanges subalternes/manager 

s’observe par l’introduction de négociation dans ceux-ci. Les barrières hiérarchiques 

s’assouplissent ainsi que certaines barrières fonctionnelles, entre le département de R&D et 

celui du commercial notamment. Enfin, une norme concernant l’importance de la 

communication interne comme support à l’apprentissage organisationnel semble se dessiner 

et participe à reconfigurer les pratiques. Il est ainsi souligné par de nombreux acteurs 

l’impact de la visio sur la formation interne, les échanges équivoques ou encore la richesse 

des informations échangées ou la volonté accrue de partager de l’information. 

La visio, utilisée comme un outil de communication réciproque, participe à améliorer 

l’environnement structurel des acteurs et les stimule dans leur motivation à partager les 

informations. 

 L’usage de la visio impacte les acteurs dans leurs relations aux autres 3.3.4

Les barrières individuelles à l’apprentissage sont minorées grâce à la visio car la proximité 

qu’elle permet réduit les incompréhensions. Par ailleurs, la barrière de transfert des 

connaissances liées à la motivation à partager l’information est diminuée et, à partir de là, 

l’esprit d’équipe et l‘intégration des équipes au groupe se font plus facilement. Ainsi, 

l’individu 6 du service marketing souligne au sujet des réunions portant sur les produits et 

les clients que «(Avec la visio), c’est plus simple aussi de faire passer ce qu’on leur apporte et 

pourquoi on leur pose ces questions. Pour travailler, on a besoin de leurs infos. Il faut qu’ils 

voient l’avantage de partager ces infos. » Cela impacte donc directement le processus 

d’innovation en améliorant la qualité des informations transmises au siège car « On envoie 

un mail groupé mais tous ne répondent pas ou ne disent pas tout ce qu’ils ont à dire par mail. 
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Par exemple, on a eu le cas pour une recherche sur un concurrent ou pour obtenir une 

information sur un marché. Il y en a toujours qui ne répondent pas. Et par mail, on ne pense 

pas à dire certaines choses qui sortent facilement en réunion (présentiel ou visio) ».  Le 

responsable du service technique relève lui aussi la qualité accrue des réunions de 

développement produit grâce au nombre élevé d’interlocuteurs présents et à la fréquence 

accrue de ces réunions : « Comme pour les réunions clients, les personnes peuvent intervenir 

en direct, on traite alors le sujet avec toutes les informations nécessaires. Avec le compte 

rendu, les gens ne réagissent qu’avec une personne s’il y a un commentaire à faire et puis ça 

s’arrête là. Avant, il y avait uniquement des points commerciaux à l’occasion des tournées qui 

permettaient de faire avancer les dossiers de qualification. Ce sont des dossiers sur plusieurs 

années, il y a plusieurs visites chez le client et entre deux visites, le commercial fait le lien ».  

Les éléments ci-dessus montrent dans quelle mesure la technologie est physiquement et 

socialement construite par des acteurs travaillant dans un contexte social donné. De façon 

concomitante, ceux-ci modifient les propriétés institutionnelles de leur structure par leurs 

actions. 

 La visio améliore les compétences de la firme 3.3.5

Parallèlement aux interactions structure/TIC, la visio influe sur l’efficacité des actions des 

agents et participe à modifier leurs routines. L’intégration de la visio dans les modes de 

fonctionnement de l’entreprise a pour effet de multiplier les contacts interpersonnels, la 

quantité et la qualité d’informations partagées, au bénéfice de l’innovation. On observe 

aussi comment la visio favorise la rationalisation de la production en permettant une 

centralisation de la production sur un site. Cependant, les différents freins à la diffusion de 

la visio sont de nature à remettre en cause la durabilité de l’avantage concurrentiel qui en 

découle. 

La compétence d’innovation profite d’informations plus qualitatives et quantitatives 

On a vu précédemment que la visio améliorait les interactions interpersonnelles. Une des 

conséquences directes de cette amélioration des PI de la structure se matérialise sur les 

compétences d’innovation. Ainsi, les réunions « produits » portant sur la qualification des 

produits (processus d’innovation) en présence des commerciaux et des IST d’annuelles 
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deviennent trimestrielles en visio avec les personnes connectées et en téléconférence avec 

les autres. Le responsable du service technique relève que « tout le monde est sur le même 

niveau d’information. Avant l’information était centralisée sur une seule personne ». La 

quantité et la qualité d’informations partagées sont donc accrues, comme le nombre de 

récepteurs, au bénéfice de l’innovation. En outre, les réunions des commerciaux, qui se font 

par zone géographique, permettent de confronter les informations à un niveau global et 

surtout d’être enrichies par l’expertise des IST, ce qui facilite leur mise en œuvre dans le 

processus d’innovation.  

La compétence de production profite d’un puissant outil de coordination 

Le responsable financier souligne comment la visio participe à rentabiliser la nouvelle usine. 

Dans un premier temps, la nouvelle organisation déployée autour du poste de responsable 

de la supply chain permet la fluidification des flux : « Le site d’Elven est notre site de 

référence homologué par Airbus et il produit pour le monde entier. L’investissement était 

élevé et il faut le rentabiliser. Il faut donc améliorer la supply chain, tous les process, pour 

produire à Vannes et livrer dans le monde dans les délais impartis.  La visio y participe. »  En 

s’appuyant sur un SI centralisé via l’ERP, elle permet, en théorie, de centraliser la production 

sur un site unique. C’est là qu’intervient la visio : en améliorant le processus de coordination, 

elle permet un fonctionnement efficace, fluide de l’ensemble et l’opérationnalisation de 

l’ensemble.  Cela souligne les effets de congruence sur la valorisation de l’actif intégré : la 

visio est un outil qui vient compléter l’arsenal en place pour rentabiliser l’usine. 

Par ailleurs, le responsable du service technique souligne le rôle de la visio dans l’intégration 

par les clients de ce fonctionnement centralisé. Il rend ainsi compte de son rôle dans 

l’homologation de la nouvelle usine par un client chinois : « le client était à Vannes, l’équipe 

support là-bas, ce sont eux qui ont ce contact, les connaissances du client. Les chinois sont 

venus auditer le site et sur une partie de l’audit, on voulait un lien avec l’équipe locale. » 

En améliorant le processus de coordination grâce à son rôle de support de la relation client, 

la visio permet de rentabiliser le site de production en permettant la centralisation de la 

fabrication des produits sur le site. Il reste toutefois encore à homologuer tous les process 

pour supprimer le petit site de production de Vannes. 
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Pour approfondir cette analyse, nous faisons à nouveau appel au cadre d’analyse de 

Nonaka et Takeuchi (1997). Nous avons présenté comment les acteurs avaient partagé des 

connaissances tacites pour les transformer en connaissances explicites. Dans cette étape, il 

s’agit pour eux de combiner leurs connaissances explicites pour qu’elles prennent corps dans 

les services proposés aux clients. La phase de combinaison des connaissances explicites 

s’exprime dans les échanges stimulés par la communication largement ouverte de la 

structure et est favorisée par le rôle des cadres - intermédiaires et dirigeants- véritables 

relais de la stratégie de l’organisation. Ainsi, l’ancienne responsable du service 

d’administration des ventes rend compte de son rôle de relais stratégique : « On a eu des 

réunions sur la stratégie de la société (plan à 2015 communiqué par F. Lescure, DG, en 2010), 

on la transmettait aux autres. Je faisais partie des réunions des chefs de marché. J’étais 

informée des évolutions relatives au marché. Ma mission était alors de faire suivre aux 

équipes. On pouvait aussi inviter le directeur commercial pour discuter de l’avenir. » Ils 

transmettent les éléments stratégiques à leurs équipes, ils les sollicitent pour intégrer dans 

leur mode de fonctionnement (et leurs connaissances présentes) la visio. Des concepts sont 

alors créés : « l’espace virtuel dans lequel on se rejoint », « le réseau à haut débit » créé dans 

l’entreprise. Ils permettent de rendre tangibles et concrets les apports de la visio. Les 

connaissances s’étendent d’un domaine de l’entreprise à un autre, grâce au Comex, aux 

réunions interservices ou tout simplement du fait de l’autonomie laissée au personnel qui 

expérimente des usages différents. Et c’est ainsi, en expérimentant la visio, que les 

connaissances explicites sont intériorisées et rendues tacites pour chacun. Les salariés le 

démontrent en indiquant dans quel cadre utiliser la visio, ses limites, ses potentialités. Leur 

recul en est l’illustration. La limite organisationnelle reste la faiblesse de leur formalisation. 

Certes, quelques procédures sont rédigées mais il manque encore un véritable espace 

communicationnel dédié à la visio et mis à jour régulièrement comme le révèle la 

méconnaissance par certains acteurs des sites récemment équipés et de leur mode de 

connexion. 

Ce cadre d’analyse permet donc de comprendre comment, à partir d’usages individuels, la 

visio a, en quelque sorte, contaminé l’organisation en profondeur en modifiant subtilement 

ses process. Des connaissances sur la visio ont été créées, disséminées au sein de 

l’organisation et ont pris corps dans les produits et les systèmes. Il y a eu véritablement dans 
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ce cas une expansion des connaissances, soutenue par des conditions organisationnelles 

macro et méso. Que ce soit la culture, véritable socle du changement, ou les modes de 

communication, l’esprit d’initiative, les systèmes de partage des connaissances, de 

nombreux éléments ont favorisé ce changement. 

L’entreprise a donc une partie des caractéristiques intrinsèques de l’entreprise apprenante 

de Nonaka et Takeuchi (1997) qui lui permettent d’optimiser l’outil grâce à son processus 

d’apprentissage organisationnel.  Cependant, tous les sites ne sont pas équipés et cela 

impacte négativement l’organisation. 

L’absence d’homogénéité de la diffusion de la visio en réduit la portée.  

Certains attributs de l’outil constituent un frein à un usage pleinement répandu dans 

l’organisation.  

Le directeur du système d’information rend compte des difficultés d’implantation de l’outil 

en soulignant les défauts de l’outil lui-même : « le problème c’est que c’est un outil non fiable 

techniquement. Je suis déçu par la qualité technique de la visio. Ceux qui font le plus de mal à 

la visio c’est ceux qui la vendent. J’étais en Chine, on a organisé une visio dans un hôtel, la 

qualité n’était pas bonne, il a fallu un technicien pendant toute la durée de la visio, et je 

pense être un utilisateur averti mais j’ai dû me faire aider. Et on n’a pas réussi à faire 

raccrocher les USA ! J’ai deux zapettes devant moi et il y a 50 boutons pour faire fonctionner 

le système de visio. » Ces défauts sont d’autant plus invalidants pour l’entreprise qu’elle ne 

trouve pas de réponse auprès de ses partenaires : « le problème est qu’il n’y a pas d’AMOA 

et qu’on est démuni face aux problèmes opérationnels rencontrés. » Dans ces conditions, le 

dernier frein rencontré dans le processus de valorisation de l’actif est le coût induit lors de la 

phase d’implantation, qui vient s’ajouter au coût d’acquisition de l’outil. Dans certains cas, 

comme au Texas, cela participe même à l’abandon de son utilisation. Pour résumer cette 

situation, la personne citée au-dessus souligne que « ça finit par coûter cher en heures de 

tests et paramétrages. » 

Ces caractéristiques techniques freinent sa diffusion au sein du groupe. 

Ainsi, au moment de l’étude le groupe se déploie dans 11 sites (sans compter les bureaux 

des directeurs non basés au siège). Cela fait partie des caractéristiques de l’entreprise. Or la 
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visio est présente sur 4 à 5 sites. L’absence de la visio dans certains sites réduit la force de la 

valorisation de l’actif stratégique en créant des déséquilibres dans l’optimisation des flux 

suivant les zones géographiques ainsi que le souligne le directeur industriel : « Mais en 

septembre dernier, on a eu des problèmes qualité avec la Chine. On a fait des téléconf 

longues où étaient connectés trois ou quatre points. C’était compliqué de se comprendre, il y 

avait différentes langues et cultures. C’était beaucoup moins confortable qu’avec la visio. En 

visio, il aurait suffi d’une réunion. Comme on n’avait pas la possibilité d’échanger un schéma, 

on envoyait une synthèse de la réunion qui était soumise à approbation, ce qui n’a pas été le  

Tableau I-9  Barrières à la valorisation des connaissances 

Nature des barrières Déclinaison des barrières Pour la société S : faiblesse des barrières 

Barrières internes : 
 Humaines 
 
 
Organisationnelles 
 
 
 
 
 
Financières 
 
 

Rôle des acteurs dans la 
valorisation de l’outil 
 
 
Capacité de l’organisation 
à optimiser l’implantation 
de l’outil (culture, mode 
de coordination) 
 
Capacité financière de 
l’organisation à être à la 
hauteur de ses ambitions 

Ecart entre les acteurs technophiles et les autres dans 
l’analyse des apports de l’outil et leurs usages 
Qualité des échanges interpersonnels 
 
Faible cloisonnement entre les divisions 
Culture forte du partage 
Contacts interpersonnels fréquents 
Connaissances tacites largement transférées 
 
Coût élevé de l’implantation de l’outil qui s’ajoute au 
coût d’acquisition 

Barrières externes : 
Fournisseurs liés à 
l’outil (matériel, 
télécom …) 
 
Autres partenaires 
 
Clients 
 

Compétences des 
fournisseurs face aux 
particularités de la firme 
 
 
Distance cognitive 

Faible soutien des fournisseurs peu compétents à 
l’international 
Déséquilibre dans l’optimisation des flux  
 
 
Manque d’intérêt pour la visio des partenaires 
commerciaux 
 
Qualité de la relation donneur d’ordre/fournisseur 
basée sur la confiance 

Barrières liées à 
l’outil lui -même 
 

Complexité technologique Manque de fiabilité de l’outil dans un contexte 
d’usages à l’international qui se répercute sur 
l’acceptation de l’outil et la capacité de la firme à 
l’intégrer 
Manque d’harmonisation entre la diversité 
géographique de la firme et les implantations de 
système de visio 
 

cas. Il a donc fallu refaire une téléconférence, une autre synthèse … On aurait pu régler le 

problème en une visio. » 
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Avant de détailler comment l’actif est valorisé, le tableau suivant résume les éléments de 

l’analyse. 

 

En synthèse, 

L’apprentissage organisationnel permet l’usage de la visio puis sa valorisation dans un 

processus où interagissent acteurs/PI et TIC. Les PI stimulent les phases de 

socialisation et d’extériorisation de Nonaka et Takeuchi (1997) où connaissances 

tacites sont échangées et transformées en connaissances explicites par les acteurs. A 

leur tour, ceux-ci contribuent par leurs actions à réduire les barrières de 

l’apprentissage organisationnel et améliorent de ce fait la portée, les lieux et les temps 

d’apprentissage. L’analyse du processus d’apprentissage mis en place lors de 

l’implantation de la visio permet de comprendre comment l’entreprise développe ses 

compétences en matière de processus d’innovation, d’optimisation de ses outils de 

production, et dans quelle mesure elle améliore le fonctionnement de sa structure 

réseau par l’évolution de ses propriétés institutionnelles. Cette analyse permet aussi 

d’appréhender les limites de l’innovation créée par la compréhension des obstacles qui 

en limitent la portée. L’obstacle majeur qui apparaît dans notre cas est le manque 

d’adhésion d’un des cadres dirigeants du fait d’une distance cognitive trop forte avec 

les outils technologiques. L’analyse de ce frein permet d’en comprendre l’impact sur la 

capacité de la firme à transformer l’information créée en compétences autour de la 

visio. Cela se traduit par sous-équipement en SI de son équipe, l’équipe commerciale, 

et d’un décrochement relatif de celle-ci du réseau-entreprise. 

 Les compétences sont développées et deviennent VRIO 3.3.6

Lors de l’implantation de la visio, l’entreprise S a donc réussi à mettre en place des 

interactions entre cet outil, les tâches à réaliser et son personnel en adéquation avec sa 

stratégie et lui permettant ainsi de conforter sa rente. Le rôle des acteurs internes et 

externes au projet est aussi mis en avant par cette étude. Cela conduit à certaines 

réflexions : d’une part à mettre en évidence le rôle des managers en termes de 

communication tout au long du projet et à comprendre comment ils peuvent intervenir 



 

 

T
itr

e 
1 

– 
T

I e
t a

va
nt

ag
e 

co
m

pé
tit

if 
: l

e 
dé

vo
ile

m
en

t d
u 

su
je

t 
C

ha
pi

tre
 1

 –
 E

tu
de

 d
e 

ca
s 

pi
lo

te
 

81 

 

auprès des personnes, notamment celles réfractaires à la technologie, par toute une série 

d’actions que nous avons détaillées plus haut. D’autre part, nous avons observé que 

certaines caractéristiques des PI de l’organisation et la motivation de certains acteurs 

avaient favorisé des phénomènes d’observation, d’imitation et une forte communication 

informelle autour de l’outil et ce, de façon spontanée. Ces activités avaient accompagné le 

phénomène de déploiement des usages. Le développement des ressources stratégiques 

apparaît donc comme idiosyncrasiques par le truchement des propriétés de la structure, du 

poids de son histoire, du rôle particulier des acteurs et du choix de l’infrastructure. Ceci 

garantit la non transférabilité des actifs et leur non imitabilté et illustre le concept de sentier 

de dépendance : les compétences développées sont uniques et donc rares du fait de tout ce 

qui s’est passé durant le chemin pris lors de leur accumulation. Ce chemin fait qu’un 

concurrent ne peut acquérir ces ressources de façon instantanée (Collis et Montgomery, 

1995).  

Argote et Ingram (2000) montrent que ce type d’interaction (beaucoup plus que chaque 

élément pris séparément) est le plus difficile à adapter à un nouveau contexte. Cela limite 

donc la transférabilité de l’actif stratégique créé avec la visio. En effet, les connaissances 

liées à l’outil se trouvent tout autant dans les spécificités de l’organisation mise en place, 

notamment : la création des postes d’IST, les interactions constituant le réseau, comme 

celles liant les IST et les commerciaux, les pratiques qui favorisent la prise de contact directe, 

la culture où la communication interne est largement ouverte ou encore les procédures de 

travail prévoyant des espaces de travail interservices. 

Powell (1997) souligne trois éléments révélateurs de la capacité d’une firme à  être 

supérieure à ses concurrents : sa capacité d’adaptation à des cibles mouvantes (structure de 

la demande), une structure qui s’adapte à son environnement (fluctuation de la demande en 

quantité ou en qualité, changement non anticipé) et la possibilité d’accéder à des savoir-

faire du client pour lui apporter une réponse la plus adaptée possible. Force est de constater 

que la flexibilisation de la structure comme la multiplication des informations issues du 

terrain tel que cela a été décrit plus haut concourt à cette supériorité même si cela reste 

fragile. Nous avons souligné plus haut le manque d’uniformisation de l’équipement entre les 

départements fonctionnels et les sites. Cela pénalise les commerciaux nomades et se 
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répercute sur le transfert d’informations qui peut être mis à mal entre eux et le siège ou 

entre eux et les IST. In fine, la compétence d’apprentissage pourrait en être affectée.  

Le tableau ci-dessous renseigne sur les effets de la visio sur les caractéristiques stratégiques 

des sources de l’avantage compétitif. 

Tableau I-10 Impact de la visio sur l'actif stratégique de la firme 

Actif stratégique : Capacité à anticiper les besoins des clients, créer, développer et distribuer les produits 

Critères de test Effet de la visio sur le critère La ressource à moyen, long terme 

Supériorité 
concurrentielle 

Processus d’innovation optimisé par la 
visio grâce à l’amélioration des 
processus de coordination et la qualité 
de l’information partagée 
La visio crée les conditions de 
l’entreprise-réseau apte à fournir le 
socle d’une entreprise opérant en flux 
tendu –ou quasi- 

Au niveau des nouveaux clients, la supériorité 
concurrentielle peut être mise à mal par 
l’absence d’accès aux informations disponibles 
par les commerciaux qui ont difficilement accès 
à internet, très peu à la visio et pour lesquels il 
n’y a pas encore de solution métier au niveau 
du système d’information. 

Inimitabilité Ambiguïté causale (connaissance 
tacite, complexe, spécifique à la firme 
qui améliore l’efficience des processus 
de coordination) 
Dépendance sentier 
Erosion faible 
Effet de masse (wiki, ERP, visio) 
 

Le processus de développement des 
compétences stratégiques comporte des 
variables visibles (et donc imitables) comme la 
présence des IST auprès des commerciaux mais 
surtout des variables invisibles comme des 
usages de la visio ancrés dans des 
caractéristiques propres à l’organisation et 
bénéficiant d’expériences passées. 

Résistance à la 
dépréciation 
(durée) 

L’entreprise entretient sa relation 
client via les IST 

Existence de sites non connectés qui sont 
fragilisés  
Déséquilibre dans le processus de coordination  

Appropriabilité 
de la valeur 
créée 

Gestion cohérente des brevets 
La visio permet la cohérence de 
l’ensemble à un niveau mondial 

Si la structure parvient à faire résister son actif à 
la dépréciation et a modifié son modèle 
économique en intégrant une valeur 
importante au service, l’appropriabilité de la 
valeur créée sera incontestable 

Substituabilité Effet de la visio sur : 
la qualité de la relation client  
la qualité du processus innovation 

A moins d’une révolution dans le secteur, l’actif 
n’est pas substituable par un autre. Si 
révolution il y a, les caractéristiques de 
l’organisation lui permettront de les anticiper. 

 

En synthèse, 
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Les caractéristiques de la ressource stratégique de la firme sont donc améliorées par la 

visio. Cependant, la résistance à la dépréciation de celle-ci est fragilisée par la relative 

faiblesse de l’équipement en technologie de l’information des commerciaux. Dans un 

contexte de management de nombreux sites à l’international, cela se répercute sur la 

qualité des remontées d’informations au sommet stratégique. 

 La firme a construit un avantage compétitif 3.3.7

Réactivité et visio 

On l’a vu, la visio a permis de multiplier le nombre et la qualité des échanges en termes 

d’informations traitées. Or, quand cela se produit au niveau du processus stratégique, les 

gains sont significatifs et visibles rapidement. Le directeur industriel illustre le phénomène 

avec l’accroissement de la fréquence des réunions du Comex : « Le fait que le Comex se 

réunisse hebdomadairement avec tous ses membres fait qu’on est passé à des rencontres 

hebdomadaires productives de travail d’échanges plus nourris. Cela participe à orienter la 

stratégie de manière précise et rapide. Un exemple ? On a rédigé une partie de la stratégie 

globale en deux réunions hebdomadaires. Auparavant, il aurait fallu minimum 2 réunions 

mensuelles pour y arriver parce qu’il fallait pouvoir se retrouver ensemble et qu’on a des 

agendas chargés en déplacements ». Dans un contexte où la réactivité est un des éléments 

majeurs de la relation client, on peut estimer que cela renforce la qualité de celle-ci, ce 

qu’affirme l’individu 5 : « On doit faire interagir des personnes dans le monde entier avec les 

moyens d’une PME. Notre force c’est l’agilité, la capacité à réagir. On est capable de prendre 

une décision immédiate. Le lien entre le terrain et le Comex est quasi direct. »  

Par ailleurs, l’amélioration des processus de coordination conduit à une amélioration de la 

réactivité de l’organisation grâce à l’amélioration de leur efficacité (des échanges moins 

nombreux mais plus efficients), à la simplification de l’organisation (trois niveaux 

hiérarchiques, nombreuses relations transversales), à une autonomie réelle des filiales. 

Coûts de production et visio 

Le responsable financier souligne comment la centralisation de la production sur un site 

influe sur le niveau des coûts de production. L’accroissement des volumes produits conduit à 

l’amélioration de l’absorption des coûts fixes et à une baisse des coûts de production.  
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En synthèse, 

L’avantage compétitif créé par la firme à l’occasion de l’implantation de la visio est 

basé sur la capacité de la firme à traiter l’information de façon réactive, du terrain au 

sommet stratégique et du terrain au service de R&D. Cela lui fait bénéficier d’une 

image d’entreprise réactive auprès des clients capables de services complémentaires 

de mise en œuvre des solutions chimiques vendues. L’impact sur les coûts de 

production de la nouvelle organisation provient de la centralisation de la production 

sur un site principal. 

 Création d’une rente durable ? 3.3.8

Les compétences organisationnelles de la firme constituent donc bien un actif stratégique au 

sens d’Amit et Schoemaker (1993) car elles répondent aux différents critères VRIO mais cet 

actif est-il durable ? Pour qu’il le soit, il doit répondre à certains critères d’intelligence mis en 

évidence par rapport à son environnement et ses concurrents. Il doit être nourri par les 

investissements de l’entreprise. Pour cela, il faut en comprendre les ressorts pour pouvoir le 

nourrir, le développer et le régénérer. La question est ici : y a-t-il conscience de la ressource 

et est-elle entretenue ? 

Intelligence de l’environnement ou l’architecture organisationnelle 

Il s’agit de s’interroger sur la pertinence de la structure organisationnelle par rapport à son 

environnement. L’entreprise est-elle mieux adaptée que ses concurrents à son 

environnement ? Sa forme réseau lui confère en effet une capacité de réactivité requise par 

le marché. Par ailleurs, son système d’information, basé entre autre sur un processus de 

coordination commerciaux/laboratoire, un ERP, le wiki et la visio, est plus performant que 

les autres. Ainsi, elle perçoit mieux les évolutions grâce à la performance de son SI. 

Cependant, la faiblesse de connexion des commerciaux au wiki et à la visio apparaît comme 

une faiblesse dans la mise en place de l’entreprise réseau. 

Intelligence des ressources 

Pour en faire un atout par rapport à ses concurrents, il lui faut prendre conscience de cette 

ressource et lui en associer d’autres pour la pérenniser.  
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L’intelligence c’est d’avoir d’autres systèmes que la visio qui, en termes d’innovation 

organisationnelle, sont à même de l’affermir et la prolonger. Il convient de souligner qu’il est 

prévu l’investissement dans un logiciel de gestion de la relation client. Cela va bien sûr dans 

le sens d’une régénération de la ressource si ces conditions d’utilisation, par les 

commerciaux notamment, sont conformes avec les objectifs stratégiques. Mais la condition 

sine qua non est la prise de conscience de la réalité de la ressource par tous les acteurs et en 

particulier les cadres dirigeants.  

A ce stade, l’analyse du modèle d’apprentissage de l’entreprise à travers la théorie 

développée par Argyris et al. (1995) permet d’apporter un éclairage sur la capacité de la 

firme à innover, à modifier ses valeurs et ainsi faire perdurer sa rente.  Si l’on se réfère aux 

modèles d’apprentissage (modèle I et modèle II) proposés par Argyris et al. (1995) il semble 

qu’on soit proche, dans le cas de la société S, du modèle II dans les valeurs qui la portent. En 

effet, ce modèle d’apprentissage, au-delà de la correction simple des erreurs conduit 

l’organisation à pouvoir remettre en cause ses valeurs ou son modèle économique. Il 

comporte des caractéristiques observées dans les processus managériaux de la firme. Dans 

un premier temps, le lien organisationnel entre les commerciaux et les IST permet selon 

toute vraisemblance à l’entreprise d’effectuer des choix sur la base d’un maximum 

d’informations valides. Aussi, les modes de communication ouverts à la contradiction et à 

un public relativement large, comme les lieux de coordination interdépartement, doivent 

réduire les comportements défensifs et conflictuels, qui conduisent à bloquer 

l’apprentissage. Enfin, l’organisation dans son ensemble est tournée vers les débats autour 

de ces informations, tranchés de façon très régulières par le comité exécutif représentant 

tous les départements de l’entreprise. Cependant, pour qu’une entreprise devienne capable 

d’apprentissage en double boucle, il est nécessaire, soulignent les auteurs, que les acteurs 

prennent conscience de l’écart existant entre leur stratégie professée et leur théorie 

d’usage. Cela signifie donc une adhésion pleine et entière des cadres et de tous les salariés 

sur tous les aspects de la construction de la stratégie et de la rente.  

Intelligence stratégique 

La prise de conscience de l’actif stratégique permet d’en faire une variable de 

positionnement par rapport aux concurrents. Ainsi, la flexibilité permet une réponse plus 
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rapide que les concurrents, l’innovation améliore la qualité du service rendu et au final 

renforce une image fortement positive auprès des clients. Enfin, la reconnaissance d’une 

compétence d’accompagnement des clients basée sur une connaissance intime de leurs 

besoins induit la création d’une offre différenciée. 

En synthèse,  

Un actif stratégique a été développé lors de l’implantation de la visio. Toutefois, sa 

durabilité dépend de son degré d’intelligence par rapport à l’environnement, de la 

prise de conscience des ressources stratégiques. L’architecture organisationnelle 

semble fragilisée par rapport aux enjeux de son environnement. La conscience de la 

valeur stratégique des compétences d’innovation est clairement mise en avant dans la 

stratégie.  

 

 La synthèse du cas pilote 4 

Nous proposons une synthèse (figure 0-7) du processus récapitulant les différents leviers tels 

que nous l’appréhendons à l’issue de l’analyse, et après avoir mobilisé pour cette 

compréhension des référents théoriques qui demandent à être approfondis.  

Cette synthèse forme une conclusion intermédiaire nous permettant d’engager la suite de la 

recherche sur les axes de la revue de littérature, désormais à étudier. L'entreprise étudiée a 

intégré son investissement dans un système de visio dans sa stratégie de développement de 

compétences qui est ici génératrice d'un avantage concurrentiel (réactivité, réputation 

client). Ce processus a été décrit selon trois étapes (implantation, diffusion des usages et 

valorisation dans les processus, produits et services). Chaque étape est une étape 

d’apprentissage où interagissent, dans un processus de structuration, TIC, acteurs et 

structure. Ces étapes sont marquées par l’histoire de l’organisation, pour mémoire on peut 

citer ici, une réorganisation et la création d’un wiki, son environnement concurrentiel, la 

stratégie adoptée et la gouvernance de son SI. 

L'exploitation du système par les acteurs et dans cet environnement a produit les ressources 

en question, les résultats attendus sont là mais pâtissent de la résistance d'un individu.  



  

Titre 1 – TI et avantage compétitif : le dévoilement du sujet 
Chapitre 1 – Etude de cas pilote 
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Section 4 - Les enseignements pour la suite de la recherche 

Cette section est dédiée aux enseignements issus de l’étude d’un cas pilote qui nourrissent 

la poursuite de notre travail doctoral. Ce premier contact avec le terrain nous permet 

d’affirmer une problématique autour de laquelle des courants théoriques se sont dégagés. 

Quant au protocole méthodologique, il sera modifié en fonction des objectifs de 

généralisation maintenant poursuivis. 

 Un sujet délimité 1 

L’analyse du cas S nous révèle que comprendre les impacts des TI sur la performance renvoie   

à un processus complexe. Ainsi, le processus que nous avons décrit est un processus 

stratégique qui a évolué au fil du temps et a fait appel à de multiples acteurs. Nous avons 

déterminé quelques liens de causalité entre TI et performance et il nous reste à les 

confronter à la littérature et à nouveau au terrain dans une optique de validité externe. Il 

nous reste aussi à approfondir notre modèle en faisant varier les contextes pour comprendre 

les conditions de réalisation de la performance. 

 Une problématique affirmée 2 

Des résultats de cette étude de cas émergent donc : 

- des composantes antécédentes au processus : stratégie et chaîne de valeur, 

environnement, histoire et SI, variables modératrices,  

- les composantes du processus de structuration : acteurs, structure, TIC 

- les composantes dépendantes : impact sur les compétences clefs et la rente 

Dès lors, nous proposons le questionnement suivant comme question de recherche pour la 

thèse : Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages d’une TI en 

PME ?  

D’un point de vue académique, cette recherche permet d’apporter des éléments de 

compréhension de la construction de compétences hétérogènes entre les firmes et d’un 

avantage concurrentiel (concept qui est un d’un des fondements majeurs de la RBV). Or, peu 
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d’études empiriques explorent les aspects de création de ressources et des sources de leur 

hétérogénéité (Helfat et Peteraf, 2003, Ambrosini and Bowman (2009), Lockett et al (2009). 

La théorie de la structuration permet d’enrichir cette problématique des rapports entre TI et 

performance par l’introduction des trois niveaux d’analyse méso, micro et macro et ce, de 

façon combinée. Enfin, la question de l’évaluation du processus est au cœur des 

préoccupations actuelles dans les recherches RBV (Peng and Pleggenkuhle-Miles's, 2009). 

C’est pourquoi, un travail particulier sera fourni pour mettre en lumière la mesure 

appropriée de la portée des compétences créées. Il s’agit en effet de démontrer en quoi 

celles-ci constituent la base d’un avantage concurrentiel durable et d’analyser la nature de la 

rente créée.  

 L’apport managérial consistera à donner des clefs de compréhension du processus aux 

dirigeants afin de leur permettre de développer les compétences de leur firme et ainsi créer 

un avantage concurrentiel durable. En effet, les évolutions du marché, des technologies et 

des clients impactent la valeur de leurs compétences et nécessitent une action continuelle 

de la part de la firme pour en conserver leur valeur.  

La problématique ainsi affirmée, les courants théoriques se révèlent. 

 Des courants théoriques précisés 3 

Pour répondre à cette question de recherche, la perspective théorique retenue emprunte à 

des courants et théories variés. 

Un choix d’investissement dans une TI intégré dans un processus stratégique a été décrit. 

Des lors, il paraît opportun de déterminer le potentiel de celle-ci dans une optique de 

performance (Henderson et Venkatraman, 1999, Venkatraman, 1994). 

A partir de la décision d’achat et du démarrage de l’implantation, un processus 

d’apprentissage organisationnel a été observé et a permis l’absorption de la visio au profit 

de la firme. Ce processus est décrit par les acteurs comme celui d’un apprentissage de l’outil 

-sous ses différents aspects- par les individus, les groupes d’individus et l’organisation qui 

conduit celle-ci à évoluer et développer ses compétences collectives. Il convient donc de 

s’intéresser aux théories de l’apprentissage organisationnel pour en comprendre le 

phénomène social, les interactions entre les différents niveaux (individuel, groupe …) et in 
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fine comment optimiser ce levier. En effet, certains freins ou au contraire stimuli au 

processus peuvent être analysés comme liés au processus d’apprentissage tels que la nature 

de la communication interne (Nonaka et Takeuchi, 1997) ou les valeurs, normes et schèmes 

(Argyris et al., 2002). Pour appréhender la complexité des interrelations entre les niveaux 

d’analyse, la théorie de la structuration s’est révélée riche d’enseignements et sera mise en 

œuvre à partir du cadre théorique d’Orlikowski et Robey (1991) qui présente l’intérêt 

d’intégrer de façon explicite les TI dans son analyse.  

Les effets des usages de la visio se concrétisent dans les routines qui constituent des 

ressources et compétences de la firme. Or, toutes les ressources et compétences n’ont pas 

le même enjeu sur le marché. Celui-ci comporte des spécificités qui influent sur les facteurs 

clefs de succès des entreprises du secteur en question (Porter, 1987). L’enjeu stratégique de 

la firme est d’identifier les ressources influençant ses compétences clefs puis leur valeur 

stratégique au vu des objectifs de la firme. Dès lors l’étude de la littérature relative au 

courant RBV se précise autour de trois dimensions saillantes de l’étude : le développement 

des compétences comme une phase d’un processus d’évolution des compétences (Helfat et 

Peteraf, 2003), l’identification des ressources stratégiques (Amit et Schoemaker, 1993, 

Rangone, 1999) et in fine l’évaluation des résultats obtenus. En effet, la détention d’une 

ressource rare entraîne pour la firme des coûts de production inférieurs à ses concurrents 

qui ne la possèdent pas, ce qui constitue pour la firme une rente ricardienne (Peteraf, 1993). 

D’un autre côté, l’exploitation par la firme d’une ressource, dans des conditions spécifiques 

lui offrant une valeur plus grande que pour les concurrents, lui confère une quasi-rente. Ces 

thèmes constituent les derniers axes d’investigation de la revue de littérature. Sur ce dernier 

thème, il apparaît prometteur d’analyser les différents types de rente pour en comprendre 

les caractéristiques et les leviers potentiels. 

 Un protocole méthodologique affirmé 4 

L’hypothèse de départ de cette recherche est l’existence d’un problème complexe sur le 

terrain et de savoirs peu actionnables et trop fournis. Les praticiens sont en effet confrontés 

à des difficultés d’appropriation de ces connaissances théoriques. Notre réponse consiste en 

une co-construction du problème avec les acteurs par la prise en compte de leur 

interprétation de la réalité, l’articulation des connaissances dans un modèle (chapitre I) puis 
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la confrontation de ce modèle avec la théorie (chapitre II). A cette étape, un modèle 

conceptuel est défini et il sera à nouveau confronté avec le terrain (chapitre III et IV) afin 

d’enrichir les connaissances théoriques existantes (chapitre V). Un processus d'aller-retour 

entre théorie et terrain sera instauré pour élaborer de nouvelles connaissances enrichissant 

les connaissances théoriques existantes. 

CONCLUSION DU CHAPITRE I 

L’étude d’un cas unique peut se révéler être très « vive » et « éclairante » (Miles et al., 2014) 

surtout si elle est choisie pour être « révélatrice » comme l’indique Yin (2009). Elle s’est 

révélée dans ce travail de recherche comme déterminante. C’est en effet une méthode 

régulièrement privilégiée dans le cadre d’une démarche exploratoire (Stéphan, 2012). Sa 

finalité était triple : à partir du terrain faire émerger une problématique, valider une 

méthodologie et s’inscrire dans un ancrage théorique qui permettra d’élaborer un cadre 

conceptuel.  

Les apports théoriques 

La théorie RBV, fondée sur le principe d’un avantage concurrentiel basé sur des 

compétences hétérogènes des firmes s’est révélée intéressante et a trouvé un écho dans le 

cas étudié. Puis, du cas a émergé le concept d’apprentissage organisationnel dont certains 

mécanismes sont apparus à travers les usages des TI. Parallèlement au développement de 

compétences organisationnelles, l’apprentissage est aussi au cœur des bénéfices. Par 

ailleurs, nous avons introduit dans notre analyse la théorie de la structuration qui nous a 

permis d’appréhender les relations entre individus, TI et organisation. 

Les apports méthodologiques 

Comprendre les impacts des TI sur la performance renvoie à un processus. Des liens de 

causalité entre TI et performance sont soulevés. Dès lors le protocole méthodologique 

qualitatif mis en place s’est révélé pertinent. Nous poursuivrons cette approche en 

apportant toutefois des précisions sur la trame d’entretien sur les compétences 

organisationnelles clef. 

Le questionnement qui guide ce travail de recherche doctoral se formule ainsi :  
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Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages d’une TI en PME ? 

Trois questions sont sous-jacentes à ce questionnement : 

·  Quelles sont les conditions de la performance d’un investissement dans une TI ? 

·  Quel est le processus à l’œuvre dans le développement des compétences ? 

·  Quels sont les différents résultats observés et comment expliquer ces différences ? 

Partant de ces questionnements, nous poursuivons un objectif : proposer un cadre 

conceptuel afin de déployer une étude empirique ancrée dans un cadre théorique plus 

formel. 
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Chapitre II -  Les enseignements du chapitre liminaire 

Le chapitre I nous a permis de faire émerger des axes de littérature académiques à l’issue 

d’un cas pilote. Ce chapitre a pour objectif de définir un cadre intégrateur pour notre 

recherche. En effet, cette étude nous a permis de faire émerger un premier modèle mais il 

reste des questionnements auxquels nous devons répondre pour poursuivre notre analyse. 

La section 1 répondra à ces interrogations d’un point de vue théorique et la section 2 d’un 

point de vue épistémologique et méthodologique. 

Section 1 - Cadre théorique 

L’analyse du cas exploratoire a permis d’entériner les théories RBV comme théorie centrale. 

Dès lors, nous devons préciser les concepts RBV que nous utilisons à travers la prise en 

compte de cet objectif de recherche. En outre, nous avons validé l’impact potentiel des 

usages des TI sur l’avantage compétitif en lien avec les compétences organisationnelles. 

Comment modéliser ce phénomène ? Enfin, nous avons mis en lumière le rôle de 

l’apprentissage. Mais ce concept est très vague et nous devons préciser comment il sera 

conceptualisé dans ce travail de recherche. Enfin, notre étude pilote a fait émerger trois 

niveaux (micro, méso et macro) et nous poursuivrons cette analyse multidimensionnelle.  

Dans la section 1, nous partirons de la théorie des ressources au niveau général pour affiner 

au fur et à mesure le concept de compétences organisationnelles et nous le mettrons en lien 

avec les capacités dynamiques. 

Dans la section 2, nous intégrerons dans notre analyse les concepts de TI et de 

communication afin de faire apparaître un cadre intégrateur nous permettant de 

conceptualiser le rôle des usages des TI dans le processus de développement des 

compétences. 

Dans la section 3, afin d’enrichir le cadre intégrateur objet de la section 2, nous mettrons en 

avant l’apprentissage organisationnel. Dans l’optique de préciser ce concept qui est au cœur 

du processus de développement des compétences, nous le définirons sous différentes 
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acceptations et nous mettrons en avant certains éléments de comparaison afin 

d’appréhender son rôle dans le processus étudié. 

 Théorie des Ressources et compétences organisationnelles 1 

Après un bref rappel historique évoquant les évolutions de la RBV, nous définissons les 

compétences organisationnelles. 

 Rappel historique 1.1

La théorie des ressources fait partie du champ du management stratégique qui traite de la 

façon dont les entreprises génèrent et maintiennent leur avantage compétitif. Elle repose 

sur l’idée que celles-ci détiennent des ressources simultanément de valeur, rares, imitables 

et substituables de façon imparfaite qui sont la source de leur avantage concurrentiel 

(Barney 1991). Ainsi, Wernefelt (1984) dévoile le fait que la performance des entreprises 

dépend de ses ressources et de son positionnement concurrentiel comme l’attestait Porter 

dans les années 1980.  Puis Prahalad et Hamel (1990) soulignent que les fondements de 

l’avantage compétitif sont à rechercher dans les compétences clefs de l’organisation. 

L’hypothèse sous-jacente, outre l’hétérogénéité des ressources entre les organisations, est 

que celle-ci est pérenne dans le temps et permet à certaines firmes de gagner des profits 

supérieurs à ses concurrents (Barney, 2001). Les aspects de création des futures ressources 

ou de l’adaptation des ressources à des environnements changeants ne sont pas abordés 

avant l’introduction du concept des capacités dynamiques (Teece et al., 1997). Ces auteurs 

affirment alors que « notre vision de l’entreprise est un peu plus riche que le standard 

Resource-based view ... ce n’est pas seulement l’ensemble des ressources qui comptent, 

mais les mécanismes par lesquels les entreprises apprennent et accumulent de nouvelles 

compétences et savoir-faire et les forces qui limitent la vitesse et la direction de ce 

processus» (Teece et al., 1997, p.517)2. Ils soulignent les limites de la RBV à expliquer 

                                                      

 

2 ‘Our view of the firm is somewhat richer than the standard resource-based view ... it is not only the bundle of 
resources that matter, but the mechanisms by which firms learn and accumulate new skills and capabilities, 
and the forces that limit the rate and direction of this process’ 
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comment certaines firmes font preuve de réactivité et coordonnent efficacement leurs 

ressources et la nécessité de prendre en compte la nature changeante de l’environnement 

et le rôle du management stratégique dans cette possible adaptation des ressources et 

compétences. Ils élaborent le concept de capacités dynamiques pour analyser les 

changements dans les capacités organisationnelles. Ils les définissent comme « la capacité 

de l'entreprise à intégrer, créer et reconfigurer des compétences internes et externes pour 

réagir à l'évolution rapide des environnements. »  Leur travail prolonge celui de Nelson et 

Winter (1982) qui ont abordé le rôle des routines et comment elles façonnent et 

contraignent la manière dont les entreprises se développent et font face à des 

environnements changeants. C’est l’efficacité de la performance des entreprises plutôt que 

l’accès à une position privilégiée sur un marché qui est mise en avant. L’avantage 

concurrentiel est basé sur des facteurs internes à la firme plutôt que les facteurs externes. Le 

développement des compétences et ressources dépend des expériences passées, ce qui 

définit la dépendance de sentier. La reconfiguration des ressources de l’entreprise lui 

permet d’évoluer et de changer dans un environnement fluctuant. Dans cette conception, 

les compétences non dynamiques évoluent grâce à l'action des capacités dynamiques. Helfat 

et Peteraf affirment (2003) que bien que certaines compétences aient trait spécifiquement à 

l'adaptation, l'apprentissage et les processus de changement, toutes les compétences ont le 

potentiel de s’adapter au changement. Apprentissage, changement et adaptation ne 

nécessitent pas forcément l'intervention des capacités « dynamiques » en tant 

qu'intermédiaires. Ces auteurs tirent leur approche des théories évolutionnistes de la firme 

(Nelson et Winter, 1982) et décrivent des trajectoires d’évolution des compétences. 

L’origine du concept de cycle de vie des compétences découle des observations de 

Wernerfelt (1984) sur les produits. De façon comparable, le cycle de vie des capacités décrit 

des stades reconnaissables, tels que la croissance, la maturité et le déclin. Certains éléments 

clés diffèrent entre la capacité et le cycle de vie produit. Une capacité peut ainsi passer par 

plusieurs étapes de transformation avant de faire face à un déclin ultime. En outre, le cycle 

de vie d'une capacité (CVC) peut s'étendre au-delà de la firme et l'industrie dont il est 

originaire.  

En synthèse, 
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Le courant RBV défend l’idée que l’hétérogénéité des ressources des entreprises est à 

la base de leur avantage concurrentiel. La question de la durabilité de cet avantage 

trouve deux réponses dans la littérature. D’une part, le courant des capacités 

dynamiques soulignent l’existence de processus particulier propre à reconfigurer les 

ressources et compétences. D’autre part, le courant du cycle de vie des compétences 

pose l’hypothèse d’une capacité d’évolution intrinsèque aux compétences. 

Après ces éléments d’histoire des concepts RBV, nous en définissons les concepts principaux. 

 Définitions et typologies des compétences 1.2

Afin de définir précisément les compétences organisationnelles, nous mettons en avant 

différents concepts et classification RBV. 

 Ressources, compétences et capacités : définitions 1.2.1

La notion de ressource est mise en avant pour définir les fondations de la théorie des 

ressources. Prévot et al. (2010) mettent en évidence trois articles comme étant à l’origine de 

ces fondations : Wernerfelt (1984) propose une définition générale de la ressource sur la 

base d’une distinction entre actifs tangibles et   intangibles ; Dierickx et Cool (1989) 

introduisent une vision dynamique du concept de ressources en distinguant stock et flux 

d’actifs ; Barney (1991) définit le modèle VRIN (valeur, rareté, inimitabilité, non 

substituabilité). Au fur et à mesure que les travaux sur la RBV ont progressé, il est devenu 

clair que celle-ci s'étend non seulement aux ressources d'une organisation, mais aussi à ses 

compétences (Helfat et Peteraf, 2003). A l’issue de cette analyse, nous définissons les 

ressources organisationnelles et des capacités comme suit.  

Une ressource se réfère à un actif ou input de production (tangible ou intangible) qu'une 

organisation possède, contrôle ou a accès sur une base semi-permanente.  

Dans la RBV, le terme capability recouvre la notion de processus par lequel les ressources 

sont utilisées (Amit et Schoemaker, 1993) ou celle de ressources au sens général. D’après 

Barney (1991), les capacités sont un type de ressources et figurent donc dans sa définition 

large des ressources. Une base de ressources de valeur (et donc des capacités) permet à une 

entreprise de gagner sa vie dans le présent. Dans la littérature française, le terme de 

capability est traduit par « capacités » quand elles sont dynamiques et « compétences » 
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quand elles ne le sont pas. Elles sont alors caractérisées d’organisationnelles. Les premières 

sont, par définition, capables de générer leur propre évolution ainsi que celle des secondes : 

Durand parle alors de « super compétences » (2013), Teece (2007) les définit comme la 

capacité à intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes pour 

faire face à un changement rapide de son environnement. Dans cette conception, les 

compétences organisationnelles évoluent grâce à l’action des capacités dynamiques qui sont 

plus largement : « la capacité d'une organisation de délibérément créer, étendre ou modifier 

sa base de ressources », Helfat et al. (2007, p.1). A contrario, une compétence 

organisationnelle se réfère à la capacité d'une organisation d'exécuter un ensemble 

coordonné de tâches, en utilisant des ressources organisationnelles, dans le but de parvenir 

à un résultat final particulier. 

Durand (2013, p.71) fait la synthèse suivante : « la ressource relève de ce qui se négocie sur 

le marché ; la compétence organisationnelle permet de déployer et combiner les ressources 

pour faire la différence ; la capacité dynamique permet à la compétence organisationnelle 

d’évoluer pour creuser et renouveler la différence. » Ainsi, si une entreprise détient des 

ressources VRIN mais n’utilise pas de capacités dynamiques, sa rente ne sera pas pérenne 

voire de courte durée si l’environnement présente des évolutions importantes.  

A partir des différentes définitions des capacités dynamiques données par différents 

auteurs3 Ambrosini et Bowman (2009) mettent en avant les éléments de consensus issus des 

diverses définitions proposées et identifient cinq caractéristiques constitutives des capacités 

dynamiques : 

– les capacités dynamiques s’apparentent à des processus de l’entreprise, 

– le rôle des capacités dynamiques est de faire évoluer la base de ressources de l’entreprise, 

– les capacités dynamiques sont construites par l’entreprise et intégrées dans les processus 

de cette dernière, elles ne sont pas achetées sur le marché, 

                                                      

 

3 Eisenhardt and Martin (2000), Zollo and Winter (2002), Winter (2003), Zahra et al. (2006), Wang and Ahmed 
(2007), Helfat et al. (2007), 
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– les capacités dynamiques correspondent à un schéma de comportement continu et 

persistant (elles se distinguent ainsi d’un comportement réactif ponctuel). Il ne s’agit pas 

d’un événement ad hoc résolvant un problème ou une réaction spontanée : « une 

organisation qui s’adapte de manière créative mais disjointe à une succession de crises 

n’exerce pas une capacité dynamique ». Zollo et Winter (2002, p. 340) 

– les capacités dynamiques se définissent comme des processus délibérés et intentionnels. 

Ambrosini et Bowman (2009) soulignent que les capacités dynamiques sont concernées par 

le changement stratégique mais n’en sont pas synonymes.  Ainsi, ces modifications peuvent 

être apportées par des processus émergents qui n’ont pas été délibérément déployés par les 

gestionnaires ou pourraient résulter d’interventions ponctuelles ou en raison de la chance. 

Ces auteurs soulignent l’intérêt de traiter dans le futur dans quelle mesure les nouvelles 

ressources sont créés ou renouvelées en raison des facteurs ci-dessus ou en raison de 

capacités dynamiques. 

 Typologie des capacités/compétences 1.2.2

Parmi les différentes typologies des capacités dynamiques et compétences, les typologies 

des capacités de Collis (1994) et Winter (2003) nous permettent d’approfondir la distinction 

entre compétences organisationnelles et capacités dynamiques. 

Les compétences qualifiées de niveau zéro par Winter également appelées compétences 

opérationnelles ou ordinaires sont définies comme celles qui permettent à l’entreprise de 

gagner sa vie dans le présent et correspondent à la première catégorie de Collis. Il les 

identifie comme celles qui reflètent une « capacité à réaliser des activités fonctionnelles 

courantes de l’entreprise » (1994, 145). 

Les capacités dynamiques correspondent aux capacités de niveau supérieur (capacités de 

niveau 2 et 3 de Collis). Il s’agit des capacités qui permettent les améliorations dynamiques 

des activités de l’entreprise et celles qui permettent de pouvoir « reconnaître la valeur 

intrinsèque des autres ressources ou développer de nouvelles stratégies avant les 

concurrents » (Collis 1994, 145). La quatrième catégorie est qualifiée d’ordre maximum ou 

de « méta-capacité » a trait aux capacités d’apprendre à apprendre. Il suggère que pour 

surclasser les concurrents, les entreprises ont besoin de déployer ces métacapacités : « la 
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capacité qui gagne demain est la capacité à développer la capacité à développer la capacité 

qui innove plus vite (ou mieux), et ainsi de suite4 » (Collis, 1994, 148). Winter parle aussi de 

capacités de niveau supérieur qui opèrent sur les capacités de niveau premier. Zollo et 

Winter (2002), considèrent les capacités dynamiques comme le résultat de l’apprentissage 

des capacités opérationnelles, ce qui reflète l’idée que l’apprentissage lui-même peut être 

considéré comme une capacité dynamique de « second ordre ». Le processus 

d’apprentissage est un élément central dans la création et le renouvellement des capacités 

dynamiques et fonctionnelles. L’examen des processus par lesquels les entreprises 

apprennent est donc essentiel à la compréhension des fonctionnalités dynamiques et du 

cycle de vie des compétences (Mahoney, 1995 ; Zollo et Winter, 2002). 

Après ces éléments de classification, nous présentons dans le détail la nature des 

compétences organisationnelles 

 Eléments constitutifs des compétences : les routines 1.2.3

Pour définir les compétences organisationnelles, Helfat et Peteraf font le lien entre 

différents aspects de la théorie fondée sur les ressources : « routine based » (Nelson et 

Winter, 1982) et « knowledge based».  

Winter (2003, p.991) définit les compétences organisationnelles comme « une routine de 

haut niveau (ou un ensemble de routines) qui, à partir de ses flux d'entrée, confère à 

l’organisation, un ensemble d’options de décisions à même de produire des résultats 

appréciables d'un type particulier5. » Dans cette définition, le terme de routine se réfère à 

un « modèle d'activité répétitif » (Nelson et Winter, 1982:97). Une capacité opérationnelle 

consiste généralement à exercer une activité, comme la fabrication d'un produit particulier, 

à l'aide d'un ensemble de routines pour exécuter et coordonner la variété des tâches 

                                                      

 

4 ‘the capability that wins tomorrow is the capability to develop the capability to develop the capability that 
innovates faster (or better), and so on’ (Collis, 1994, 148). 

5 ‘a high-level routine (or collection of routines) that, together with its implementing input flows, confers upon 
an organization’s management a set of decision options for producing significant outputs of a particular type.’ 
Winter, 2000 
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requises pour effectuer l'activité. Si les capacités dynamiques (Teece et al. 1997) 

n’impliquent pas la production de produits ou services mais construisent, intègrent ou 

recomposent des compétences opérationnelles, elles contribuent néanmoins indirectement 

aux outputs et sont constituées elles aussi de routines. Par exemple, une capacité 

dynamique telle que l'intégration post-acquisition est composée d'un ensemble de routines 

qui intègre les ressources et les capacités des entreprises fusionnées (Zollo, 1998 ; Capron et 

Mitchell, 1998). 

Pour constituer une routine, l’exercice d’une activité doit atteindre une certaine régularité 

et un certain niveau de performance. Il s’agit de "motifs répétitifs, reconnaissables d'actions 

interdépendantes, menées par plusieurs acteurs" (Feldman & Pentland, 2003, p.95) Les 

routines sont intéressantes à double titre dans l’étude de l’impact des TI sur les 

compétences organisationnelles.  

D’une part, les routines sont souvent dépeintes comme des entités avec des limites claires 

(Salvato & Rerup, 2011). Ce niveau est à même de permettre d’aborder les aspects visibles 

des changements induits par l’usage des TI. Ainsi, dans leur article sur le rôle des routines 

dans l’évolution des schémas illustratifs, Rerup et Feldman (2011) décryptent les routines de 

budgétisation et recrutement. Ils analysent sur cette base le processus d’apprentissage par 

essai-erreur qui apparaît quand une organisation exerce des activités régulières, compare 

les résultats avec des objectifs et puis révise ses routines si c’est nécessaire. Lorsqu'une 

organisation estime qu'elle ne remplit pas ses niveaux d'aspiration, elle classe cet 

événement comme un problème, et choisit généralement une routine pour le résoudre. Si la 

routine ne résout pas le problème, l'organisation remplace ou modifie la vieille routine en 

sélectionnant et en essayant une nouvelle routine auprès d'un échantillon de ce qui existe 

dans son environnement. L'organisation continue ce processus jusqu'à ce qu'elle trouve une 

routine qui donne une solution source de succès pour remplacer la vieille routine.  

D’autre part, étant des sources importantes d'actions dans les organisations (Cohen et al., 

1996 ; Cyert & mars, 1963 ; Feldman & Pentland, 2003 ; Nelson & Winter, 1982), les routines 

sont à même de révéler les changements survenant à l’occasion d’usages des TI. Les 

compétences incluent deux sortes de routines : celles qui améliorent les tâches individuelles 

et celles qui les coordonnent. Cette nécessité de coordonner les tâches suppose qu’une 
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compétence implique des efforts coordonnés par les individus et l’équipe. Dès lors, penser 

les compétences en tant que somme de routines permet d’intégrer les dimensions micro et 

méso, de porter attention à la façon dont les actions individuelles s’agrègent à un niveau 

organisationnel et ainsi de combler un manque sur les liens entre ces différents niveaux 

(Teece, 2007 ; Iyengar et al., 2015). 

A partir de ces définitions, Helfat et Peteraf précisent la nature du cycle de vie des 

compétences. 

 Cycle de vie des compétences 1.2.4

Le cycle de vie des compétences démarre par une étape de création quand un groupe 

d’individus s’organise autour d’un objectif nécessitant la création d’une compétence. Cette 

étape n’implique pas l’ardoise blanche : l’équipe démarre avec un ensemble de dotation 

(capital humain, social et cognitif) et les compétences de chacun de ses membres. Elle 

implique des mécanismes de gouvernance et un leadership qui affectent le chemin de 

développement des compétences ainsi que le type de compétences.   

L’étape de développement intervient quand une équipe s’organise autour d’un objectif de 

développement d’une compétence particulière. Cela impulse un choix en interne d’une 

solution à mettre en œuvre. Ce choix dépend des conditions de création de l’organisation et 

des configurations initiales. Ce développement implique généralement une amélioration au 

fil du temps dans l’exercice de l’activité par les équipes. D’autres facteurs d’amélioration ont 

été mis en avant tels que les relations travailleurs/manageurs, l’expérience individuelle des 

travailleurs, l’amélioration dans les tâches de management et coordination, l’investissement 

en capital et les processus de recherche et développement (R&D). L’amélioration du 

fonctionnement d’une compétence provient d’un ensemble de facteurs qui inclue 

l’apprentissage par l’action des individus membres de l’équipe ou de l’équipe dans sa 

globalité, des essais délibérés d’amélioration des processus, des essais erreurs et des 

investissements.  

A un certain stade, la compétence cesse de se développer et décline du fait de ses limites 

propres ou de celles de l’équipe qui juge adéquate la compétence. Presque toutes les 

estimations de la courbe d'expérience donnent à penser que la courbe devient finalement 
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plate quand les gains d’expérience ralentissent puis cessent. Le développement des 

capacités peut s’achever tout simplement parce que les capacités ont des limites inhérentes 

à ce que l'équipe peut atteindre avec les technologies disponibles, les inputs, les équipes et 

l’état de la pratique managériale. Les équipes aussi peuvent se satisfaire d’une situation 

donnée et cesser le développement des capacités à un niveau perçu comme assez bon 

(Winter, 2000). 

L’hétérogénéité entre les équipes poursuivant un objectif similaire explique que les 

trajectoires soient différentes car le capital humain, cognitif et social diffère et affecte le 

choix des alternatives. Le marché peut se contenter des compétences disponibles ou 

orienter les compétences à développer. L’hétérogénéité s’inscrit dans un fort sentier de 

dépendance : le développement des compétences dépend des expériences précédentes 

réalisées par l’équipe, du succès des alternatives et des choix d’alternatives réalisés. 

L'environnement externe impose aussi des limites à l'hétérogénéité entre les équipes en 

orientant leur capacité à être satisfaites et à cesser le développement de leur compétence. 

Pour achever cette analyse, Helfat et Peteraf, mettent en lumière d’autres évolutions 

possibles. Sous l’impact de facteurs externes comme des évolutions de la demande, des 

technologies ou encore des approvisionnements de matières premières, les compétences 

peuvent être redéployées, recombinées, répliquées plutôt que déclinées. 

En synthèse, 

Deux courants s’affrontent dans l’analyse de l’amélioration des compétences : le 

courant du cycle de vie des compétentes et le courant des capacités dynamiques. Ils 

dissocient les compétences opérationnelles orientées vers le fonctionnement 

opérationnel de l’organisation et les capacités dynamiques dédiées à la modification 

des routines opérationnelles. Les capacités d’apprentissage facilitant la création et la 

modification des capacités dynamiques (Easterby et al.,2008) participent au débat. 

Pour les premiers, elles sont à même de participer à l’évolution des compétences 

organisationnelles alors que pour les seconds, elles constituent des capacités 

dynamiques à même de faire évoluer les ressources. Dans cette acception, elles 

correspondent à un schéma de comportement continu et persistant, processus 

délibérés et intentionnels. Le courant de cycle de vie des compétences met en avant 
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le concept de routine pour expliciter les processus de développement des 

compétences organisationnelles, routines de haut niveau. Celles-ci permettent 

d’analyser les micro-fondements des évolutions des compétences en intégrant les 

niveaux micro, méso et macro.  

Après avoir défini les différentes compétences et capacités, nous en soulignons le rôle 

comme vecteur de performance. 

 Le rôle des compétences dans l’avantage concurrentiel  1.3

L’essence de la stratégie consiste à trouver le moyen de construire un avantage 

concurrentiel durable à partir de ressources stratégiques i.e. rares, de valeur, inimitables et 

non substituables. Pour ce faire, Durand (2013) démontre qu’une ressource rare ne peut 

être suffisante sur la durée car cette ressource peut être acquise par un concurrent, s’il y 

met le prix. Pour détenir un avantage concurrentiel durable, une entreprise doit posséder 

une dotation hétérogène de ressources de valeur, inimitables et rares et d’autre part, 

pouvoir les combiner pour qualifier la détention d’une rente. Cet arrangement original de 

ressources définit une compétence organisationnelle qui peut être de valeur, rare et 

inimitable, c’est alors une compétence clef.  

La création de rentes dépend de l’existence d’imperfections sur le marché des ressources, 

que Barney (2001) définit comme « marché des facteurs stratégiques », et également de 

mécanismes dits « isolants » (Rumelt, 1987 in Teece). Peteraf (1993) distingue ainsi les 

limites ex-ante à la concurrence (revenus supérieurs aux coûts d’acquisition) et les limites 

ex-post (qui rendent les rentes durables et qui reposent sur la difficulté d’imitation et de 

substitution des ressources par la concurrence). Ce sont ces limites ex-post qui permettent 

de comprendre comment les compétences organisationnelles peuvent être difficilement 

imitables ou transférables (par exemple, asymétries d’information, droit de propriété sur des 

ressources rares).  

La théorie des ressources propose d’expliquer les différences de performance (création et 

maintien de l’avantage concurrentiel) entre les firmes par les caractéristiques des 

ressources. Certaines firmes peuvent s’approprier des rentes de différents types fondées sur 

l’usage de leurs ressources :  
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- les rentes ricardiennes proviennent d’une efficacité supérieure des ressources impliquées 

dans le processus de production et de la rareté de ces ressources,  

- les rentes de monopole reposent sur la possibilité de proposer une offre différenciée, 

d’ériger des barrières à l’entrée dans l’industrie ou de profiter d’un avantage au premier 

entrant, 

- les quasi-rentes proviennent de la différence entre la valeur d’acquisition d’une ressource 

et la valeur générée par son utilisation. Le terme de « quasi-rente composite » a été proposé 

en économie industrielle pour nommer l’idée de savoir combiner des facteurs, ce qui, en 

accord avec Durand (2013), revient à vouloir parler de compétence organisationnelle. 

- schumpétériennes (elles sont liées au développement de nouvelles ressources ou à leur 

utilisation sous de nouvelles formes). 

En synthèse 

A partir de ces observations, nous concentrons notre analyse sur les compétences 

organisationnelles clefs à la base de l’avantage concurrentiel et potentiellement source 

d’une quasi-rente pour les entreprises. Dans une conception dynamique de la théorie 

des ressources, nous considérons que les compétences organisationnelles, constituées 

de routines évolutives, peuvent gagner en efficience à travers divers mécanismes et 

variables et ce, sans l’intervention des capacités dynamiques, processus délibérés et 

intentionnels de reconfiguration des ressources et compétences. L’enjeu pour la firme 

est de faire perdurer son avantage compétitif par l’adaptation de ses compétences 

organisationnelles. Le besoin de recherche sur l’évolution des compétences et la 

source de leur hétérogénéité est évoqué par de nombreux auteurs (par exemple, 

Ambrosini et Bowman, 2009 ; Helfat et Peteraf, 2003).  

Après avoir précisé les enjeux pour les entreprises et le monde académique de l’étude du 

développement des compétences organisationnelles, concentrons-nous sur une source 

d’évolution de la performance largement évoquée dans la littérature, les technologies de 

l’information, pour situer la visioconférence et la définir. 
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 Développement des compétences et technologies de l’information  2 

Les recherches en organisation ont identifié les TI comme un levier du changement 

négligeant souvent d’autres facteurs à même d’expliquer que la performance n’est pas 

toujours au rendez-vous (Besson et Rowe, 2011). Avant d’introduire la problématique des TI 

dans le changement, nous passons en revue les enjeux organisationnels des TI et en 

particulier de la visioconférence. 

 Les technologies de l’information  et les organisations 2.1

Le développement des réseaux de transmission de données a permis l’émergence de 

technologies d’information et de communication. Cette offre a rencontré un besoin de 

communication interne et externe des entreprises. Ainsi, des études convergentes ont ainsi 

montré que 75 à 80% du temps de travail des salariés étaient consacrés à des activités de 

communication. Avant d’entrer dans le détail des outils, nous nous intéressons aux raisons 

et moyens théoriques de communiquer. 

 La nécessaire communication dans les entreprises 2.1.1

Afin d’améliorer notre compréhension des apports potentiels des TI, détaillons les besoins 

de communication existant dans une entreprise. Nous reprenons l’analyse de Reix et al. 

(2011) pour en présenter les grandes lignes. 

L’organisation repose sur un principe de division du travail dans un contexte donné 

d’objectifs à atteindre. La difficulté pour l’organisation est alors de respecter ces objectifs. 

C’est ce à quoi répondent les mécanismes de coordination. Ceux-ci s’analysent sous deux 

aspects : un aspect vertical lié au principe de hiérarchie et un aspect horizontal lié à celui de 

la séparation des tâches. 

Dans toute PME, le partage des tâches se traduit par l’instauration d’une hiérarchie où les 

centres de décisions coexistent. Mais le fonctionnement d’une hiérarchie se traduit aussi par 

des décisions interdépendantes de ces centres de décisions. La communication étant 

nécessairement incomplète entre eux, les cadres ont pour rôle de la préciser. 
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2.1.1.1 La communication au service de la coordination 

Outre une logique verticale, une logique de découpage des activités de type horizontale est 

à l’œuvre dans les organisations. Elles instaurent alors des découpages fonctionnels (par 

métier), géographiques ou par marché si l’entreprise a plusieurs marchés distincts. Pour 

fonctionner, dans le respect des objectifs de la firme, ces différentes activités sont 

nécessairement interdépendantes. On observe ainsi trois niveaux d’interdépendance. Les 

activités peuvent ainsi partager des ressources communes, c’est fréquemment le cas des 

activités comptables ou de gestion du personnel. Par ailleurs, il y a aussi souvent des 

interdépendances séquentielles i.e. que certaines activités produisent des résultats (output) 

utilisés en entrée (input) pour d’autres activités. Par exemple, les plaquettes éditées du 

service marketing sont utilisées comme support de vente par le service commercial. Enfin, 

les activités peuvent être réciproquement interdépendantes et nécessiter des échanges de 

biens et d’informations permanents quand deux ateliers travaillent en parallèle à 

l’élaboration d’un produit final. Ces différents niveaux d’interdépendances ont comme 

conséquence l’existence d’interactions dites de coordination dans l’entreprise afin d’éviter 

des dysfonctionnements tels que des décisions locales inadaptées ou des conflits.  

Mintzberg (1982) montre que l’activité de coordination entre acteurs intervenant dans une 

entreprise est réalisée grâce à trois mécanismes : l’ajustement mutuel, la supervision directe 

et la standardisation.  

L’ajustement mutuel est un procédé naturel qui prend forme dans des échanges directs 

entre unités sur la situation présente ou encore les intentions. Ce type de coordination 

permet de limiter dysfonctionnements ou conflits de façon organisée ou spontanée mais est 

rendu difficile lorsque l’effectif d’acteurs est trop important. C’est pourquoi d’autres 

modalités plus organisées coexistent. La première est celle de la supervision directe où un 

acteur de niveau supérieur dans la hiérarchie s’assure que le niveau inférieur observe des 

comportements corrects via des ordres ou des consignes basés sur des informations 

particulières partagées ou non.  Ce type de coordination généralisé au niveau de 

l’organisation conduit à la notion de pyramide hiérarchique caractérisée notamment par des 

processus décisionnels marqués. Ainsi au fur et à mesure que l’on monte dans la hiérarchie, 

la fréquence de décision est plus faible et leur horizon temporel s’allonge, en raison de cette 
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fréquence mais aussi de la complexité des variables à prendre en compte, il n’est ainsi pas 

rare de voir certaines décisions prises annuellement. La dernière modalité de coordination 

est la coordination par standardisation consistant à élaborer des normes visant à guider les 

comportements en termes de processus, de résultats à obtenir (les moyens à mettre en 

œuvre étant alors plus libres) ou de comportements. Ces pratiques permettent de réduire la 

charge de coordination.  

A ces différentes modalités de coordination correspondent différents processus de 

communication et la relation entre ces concepts est complexe.  Reix et al. (2011) mettent en 

avant quatre questions pour en étudier les contours. Nous en présentons les plus pertinents 

par rapport à notre objet de recherche. La communication est le plus souvent formalisée, au 

moins pour partie, par des procédures en précisant le contenu. Cette formalisation sécurise 

les fonctionnements mais n’exclue pas des modalités de communication plus informelles où 

les ajustements mutuels trouvent à se réaliser pour en améliorer le fonctionnement. Par 

ailleurs, le mode de fonctionnement des hiérarchies est mis en avant pour en souligner les 

difficultés de communication. Les flux d’informations verticaux du haut vers le bas et 

inversement posent deux problèmes principaux : les informations ascendantes font l’objet 

de rétention ou de biais dans leur transmission vers le haut de la hiérarchie. En outre, les 

différents modes de coordination que nous avons vus plus haut nécessitent plus ou moins de 

communication pour coordonner les équipes. La coordination par la standardisation 

fonctionne avec peu de communication et à l’inverse l’ajustement mutuel en requiert un 

maximum. Entre les deux, la supervision directe exige une communication dans les deux 

sens qui augmente en intensité des échanges avec la vitesse d’évolution des processus 

gérés.  

En synthèse, 

Les organisations reposent sur un principe de séparation des tâches qui convergent 

vers la mise en place de processus de coordination verticaux et horizontaux entre les 

centres d’activités. Ces centres s’avèrent interdépendants à travers divers mécanismes 

qui rendent alors nécessaires la mise en place de processus de coordination tels 

qu’ajustement mutuel, supervision directe ou standardisation. A ces processus 

correspondent des besoins en communication qui peuvent être confrontés à un 
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certain nombre de difficultés. Dans l’optique de cerner ces difficultés, nous 

approfondissons les modèles théoriques de communication afin de mieux comprendre 

le rôle des TI. 

2.1.1.2 Les trois modèles théoriques de communication 

Les théories de la communication mettent chacune en avant une nature particulière de la 

communication : communiquer c’est transmettre, échanger ou construire du sens. 

Le concept de communication centrée sur le canal et la transmission met en exergue 

qu’émetteur et récepteur du message sont contraints par leur système de références, ce qui 

influence l’efficacité de la communication. La quantité d’information transmise dépend de la 

capacité du récepteur à capter la nouveauté du message, dont le sens est défini avant la 

transmission. 

Le concept de communication centrée sur la relation et l’échange est articulé sur la notion 

de « feed-back » où le sens se définit dans l’échange (et non avant l’échange). L’analyse se 

focalise sur le résultat effectif sur le récepteur par rapport à l’émetteur de l’information à 

travers la prise en compte d’une communication « élargie ». La communication doit être 

« considérée comme un processus social permanent intégrant de multiples modes de 

comportement : la parole, le geste, le regard, la mimique, l’espace interindividuel » (Winkin 

et al., 1981) et, dans l’entreprise, « tout comportement a valeur de communication : chaque 

individu vit dans un ensemble de règles » qu’il utilise dans sa communication. L’échange 

intègre des signaux verbaux de même que les échanges corporels.  

La communication c’est enfin construire du sens dans un contexte où les acteurs sont dans 

une position donnée et confrontés à des enjeux spécifiques. La création du sens est un 

processus de choix d’inférences de communication qui peut évoluer et permet une 

coconstruction du sens impliquant chaque acteur (émetteur et récepteur). Le message se 

structure alors dans la relation au canal et au récepteur de l’information et, dans cette 

construction sociale, il peut être ambigu mais aussi fertile.  Une communication efficace 

aboutit à une réduction d’incertitude mais surtout à la réduction de l’ambiguïté car, la 

plupart du temps, l’ignorance des acteurs va au-delà de la non-connaissance de la valeur 

d’une variable pour aller jusqu’à la non-connaissance de la variable elle-même. Reix et al. 
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(2011) soulignent que dans l’entreprise, on communique pour faire faire quelque chose à 

quelqu’un ou pour influencer des comportements mais aussi pour instaurer de la confiance 

ou pour le plaisir de l’échange.  

En synthèse, 

Dans les entreprises où différentes modalités de coordination s’observent, évoluant 

sans cesse, la communication apparaît comme un acte social faisant interférer les 

acteurs dans un contexte donné. Nous avons évoqué différentes perceptions de la 

communication et pour analyser les enjeux des TI en la matière, il nous semble plus 

riche d’intégrer la conception de communication élargie à la construction de sens où la 

communication a pour rôle de réduire incertitude et ambiguïté, d’influencer des 

comportements, d’instaurer confiance ou simple plaisir d’échanger. 

 Visioconférence et réseaux 2.1.2

Pour faire face aux besoins variés et importants de communication, les entreprises disposent 

d’outils eux aussi extrêmement variés.  La question du choix des outils est importante mais 

ne rentre pas dans le périmètre d’analyse de cette recherche. En revanche, la question de 

leur adéquation participe à l’ampleur des résultats. 

2.1.2.1 La visioconférence : une technologie support du travail collaboratif 

Parmi les besoins de communication que nous avons évoqués plus haut, la visioconférence 

peut concerner en particulier les interactions portant sur les activités confiées à un groupe 

de travail. Il s’agit alors de diffuser des informations, définir le partage des tâches et le 

planning ou encore collaborer à un travail commun.  Reix et al. (2011) évoquent quatre 

paramètres principaux (figure II-1 issue de Reix et al., 2011, p.200) permettant de 

caractériser ces situations de travail. D’une part, la nature de la tâche concerne l’objectif à 

atteindre et permet de repérer les caractéristiques de la communication. En outre, la nature 

et le nombre de participants évoquent la question de l’homogénéité des participants, la 

taille du groupe ou encore leur degré d’habitude de collaboration.  
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Par ailleurs, la contrainte de temps permet de distinguer la périodicité des moments de 

travail commun. Toutes ces situations peuvent être concernées par des usages de la visio, le 

dernier paramètre étant alors discriminant des situations d’usage : la position géographique 

des équipes. La dispersion des équipes conditionne fortement la nature des outils utilisables. 

La visio est évidemment très adaptée aux situations d’équipe dispersée même à un niveau 

international. La prise en compte combinée des autres paramètres (tâche, participants et 

temporalité) renvoient alors à une grande variété de situation de travail pour la visio en tant 

qu’outil support d’aide à la communication. La figure II-2 issue de Reix et al. (2011, p. 202) 

classifie les outils d’aide au travail en groupe selon les dimensions espace-temps et met en 

avant les situations d’usage de la visio. Le contexte d’usage de la visio est celui de la réunion 

à distance.  Reix el al. (2011) soulignent qu’elle permet des réunions en mode interactif 

entre plusieurs groupes de participants géographiquement éloignés. Ils indiquent deux 

limites à ces réunions : la moindre richesse des échanges par rapport à une réunion 

classique, leur coût élevé qui les rendent plutôt accessibles aux grandes entreprises, la 

difficulté d’usage pour des participants ne se connaissant pas ou peu.  Dans ces situations de 

travail à distance, la visio n’est d’ailleurs pas le seul média utilisé, elle entre en concurrence 

avec d’autres médias comme le téléphone (audioconférence) ou la messagerie électronique. 

Il existe deux procédés techniques permettant la visioconférence : les systèmes basés sur du 

matériel dédié et les solutions logicielles sur ordinateur de bureau dites « web conférence ». 

Les échanges se font via le réseau télécom. Les contraintes techniques concernent 

l’interopérabilité et la compatibilité des systèmes outre la nécessité de débit et de qualité du 

LA TACHE 
(Quoi, pourquoi ?) 

LES PARTICIPANTS 
(Qui, combien, 
homogène ?) 

LE TEMPS 
(Quand ? Simultané, 
parallèle, séquentiel …) 

L’ESPACE 
(Où ? même lieu ? lieux 
éloignés …) 

TRAVAIL EN 
GROUPE 

Figure II-1 Paramètres de la situation de travail en groupe (d'après Reix et al., 2011) 
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réseau télécom. Les systèmes de web conférence peuvent être gratuits mais offrent une 

qualité qui peut être moindre sur les solutions gratuites. Toutefois, cette qualité peut être 

améliorée grâce à des investissements légers en micro, webcam, casque et haut-parleur. Les 

solutions payantes permettent la compatibilité entre des connexions sur ordinateurs et avec 

des équipements dédiés, ce qui élargit les possibilités de communication. Les systèmes 

dédiés nécessitent un investissement compris entre 1 000 et 20 000 € et des charges 

d’abonnement à un pont (externe) pour les réunions en multipoint, une salle virtuelle pour 

la connexion avec les ordinateurs, des coûts de maintenance pour le matériel et un surcoût 

de télécommunication lié à une connexion plus performante. 

Ce type d’outil de communication permet la création de groupe « virtuel » i.e. une équipe 

dont la coordination se fait exclusivement par l’intermédiaire de media. Elles peuvent 

rencontrer des problèmes spécifiques comme la nature des choix à réaliser par cette 

modalité de communication, la composition du groupe ou encore les types de media, leur 

support et ses répercussions sur les interactions entre les différents membres. Enfin, la 

question de la qualité de la confiance entre participants se pose dans ces équipes car les 

interactions requièrent un minimum de confiance initiale et l’éloignement géographique est 

un facteur défavorable à la construction d’un haut niveau de confiance (Reix et al., 2011) 

Figure II-2 : Classification des outils d'aide au travail de groupe selon les dimensions 

espace-temps 

 

En synthèse, 

MEME LIEU, MEME MOMENT 
(Réunion classique) 
Aide aux réunions par collecticiels et 
salles de décision 

MEME LIEU, MOMENTS DIFFERENTS 
(Collaboration avec conversation 
différée) 
Outil de travail électronique, 
conférence assistée, collecticiel 
collaboratif

LIEUX DIFFERENTS, MEME MOMENT 
(Réunion à distance) 
Outils de télécommunication 
Conférence téléphonique, 
audioconférence, visioconférence 

LIEUX DIFFERENTS, MOMENTS 
DIFFERENTS 
(Conversation différée distante) 
Outil de travail collaboratif 
fonctionnant sur réseaux étendus 
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Nous avons décrit des situations d’usage de la visio dans un contexte de réunions dans 

des lieux différents avec des possibilités larges en termes de nombre d’acteurs, nature 

des liens qui les unit ou encore de tâches à effectuer. Les usages portent sur des 

objectifs de diffusion d’informations, définition de partage des tâches, planning ou 

travail en commun. Ils sont en concurrence avec d’autres medias comme le téléphone 

ou la messagerie électronique et nécessitent un niveau de confiance minimal entre les 

membres de l’équipe. 

2.1.2.2 La richesse du média de visioconférence 

La question du choix du média n’entre pas dans notre périmètre d’analyse, cependant, il est 

intéressant d’évoquer une théorie permettant de comparer les atouts des différents 

médias : la théorie de la richesse des médias. Reix et al. (2011, p.202) en présentent une 

synthèse. « La richesse de l’information est définie comme la capacité de l’information à 

changer notre compréhension dans un certain intervalle de temps. Les échanges 

communicationnels qui peuvent dépasser divers cadres de référence ou clarifier des 

questions ambiguës de manière rapides sont considérés comme riches. Les communications 

qui exigent une durée importante pour améliorer notre compréhension ou qui ne peuvent 

dépasser des perspectives différentes sont faibles en richesse. En un certain sens, la richesse 

est liée à la capacité d’apprentissage de la communication ». Le classement des médias est 

établi sur la base de quatre critères et leur analyse permet de comprendre que la visio est un 

des medias les plus riches. Au travers du critère du feed-back, la visio, qui offre un retour 

instantané, s’avère être un média riche. C’est aussi le cas du deuxième critère, existence de 

variété de signaux (par exemple images, voix, texte). Sur ce critère la visio, qui permet le 

partage d’écran, donne la possibilité de présenter texte, image outre le son. Le troisième 

critère reflète la variabilité du langage à même de nuancer l’expression et où là encore la 

visio se révèle supérieure. Enfin, le quatrième critère concerne la possibilité de connaître le 

destinataire et d’adapter le message et là encore, la visio est bien évidemment très riche.  

Cependant, l’application à un média comme la messagerie électronique n’ayant pas 

confirmé pleinement cette théorie (Reix et al., 2011), certains auteurs ont proposé un 

nouveau modèle. Dans celui-ci, l’évaluation de la richesse du média se fonde sur la 

perception de l’utilisateur, qui est fonction de son expérience et de sa familiarité avec le 
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média autant que son expérience de communication avec ses coparticipants. 

L’apprentissage du média en termes d’usages ou de sujets abordés dans l’échange accroît la 

richesse de celui-ci.  Ce modèle laisse entrevoir qu’un même média ne délivrera pas les 

mêmes effets dans toutes les organisations en intégrant le rôle des acteurs mais il laisse de 

côté le rôle de l’organisation lui-même. 

C’est un média riche i.e. qu’il permet d’échanger des informations de nature à changer notre 

compréhension dans un certain intervalle de temps. Pourtant, il est peu implanté dans les 

PME bretonnes.  

En synthèse 

L’évaluation de la richesse des médias influence la question du choix de la technologie 

et peut permettre d’expliciter le pouvoir transformationnel d’une technologie comme 

la visio. La recherche actuelle tend à intégrer dans cette analyse, outre les 

caractéristiques techniques de l’outil et l’expérience d’usage des acteurs. 

Après avoir vu le rôle de la communication dans les organisations reposant sur des principes 

de séparation des tâches, nous avons présenté différentes situations d’usage de la visio. 

Nous nous sommes attachés à souligner que sa richesse en tant que technologie dépend de 

l’expérience des utilisateurs, les usages des TI impactant la performance. Il s’agit maintenant 

de modéliser ce processus de transformation. 

 Un processus de transformation par les TI  2.2

Dans la littérature sur les transformations organisationnelles, les TI et le SI ont une large 

place en tant que force majeur du changement (Rowe & Besson, 2011). Ces auteurs 

développent, à partir d’une revue de littérature, un cadre intégrateur du phénomène de la 

TO mettant en exergue quatre thématiques. La première thématique concerne la nature de 

l’initiative de la transformation où s’affronte le paradigme de la transformation comme 

phénomène organisé, fruit d’une intention stratégique ou comme phénomène diffus et 

spontané. La seconde thématique traite de l’écologie de la transformation i.e. de la 

compréhension de l’écologie du milieu organisationnel à transformer. La troisième 

thématique aborde le processus de transformation où se succèdent dans le modèle les 

quatre phases de déracinement, exploration/construction, stabilisation et routinisation, les 
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deux dernières phases étant peu investiguées dans la littérature. La quatrième thématique 

reprend les résultats de la transformation et sa mesure. Nous présentons en détail les deux 

premières thématiques, initiative et écologie, car dans cette recherche exploratoire les 

thématiques liées au processus de transformation et aux résultats spécifiques des usages de 

la visio font l’objet d’une analyse à visée exploratoire. En effet, l’analyse du cas exploratoire 

n’a pas permis d’entrer en résonance avec la modélisation du processus de transformation 

proposé dans ce modèle. 

 L’initiative de la transformation 2.2.1

Deux paradigmes s’opposent autour de l’initiative de la transformation en fonction de la 

place accordée aux acteurs (Besson et Rowe, 2011). La transformation peut être perçue 

comme un phénomène intentionnel, planifié à travers l’implantation de systèmes 

structurants tels que les ERP. Un des indices de cette intentionnalité s’observe dans la 

création de fonction de directeur de la transformation. Dans notre analyse du 

développement des compétences en tant que transformations organisationnelles, nous 

mettons en parallèle cette intentionnalité avec la perspective des capacités dynamiques 

sous-tendant le développement des compétences. 

A contrario, la transformation apparaît aussi comme un phénomène diffus fait de 

contraintes structurelles et de bricolages locaux (Orlikowski, 1996 ; Ciborra, 1996 ; Plowman 

et al., 2007). Ainsi, une organisation en plate-forme est un exemple d’organisation alliant 

flexibilité sur fond d’arrangements locaux des structures et permanence des liens informels. 

Ces improvisations lui permettent de s’adapter à des environnements extrêmement 

changeants (Ciborra, 1996). Les théories évolutionnistes de la firme mettent en avant ces 

modalités d’évolution des routines à travers l’exercice de micro-pratiques. 

 L’écologie de la transformation 2.2.2

L’initiative de la transformation en jette les bases mais pour la comprendre, il y a lieu 

d’envisager dans quel contexte celle-ci s’opère. Or les organisations se structurent en 

mettant en place des routines avec ce paradoxe central que ces routines les figent. Analyser 

l’écologie de la TO consiste dès lors à évaluer les degrés d’inertie des différentes 

dimensions mises en évidence par la littérature sous des niveaux d’analyse micro, méso ou 

macro qu’il y a lieu d’intégrer pour enrichir l’analyse (Besson et Rowe, 2011). Or ces auteurs 
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soulignent que peu d’études prennent en compte une approche multidimensionnelle. Pour 

ce faire, nous mettons en avant la théorie de la structuration (Giddens, 1994) adaptée à la 

problématique des TI. 

Afin de comprendre l’écologie de la TO induit par l’usage des TI dans sa complexité, nous 

introduisons le concept de dualité du structurel (Giddens, 1994). L’analyse des processus 

d’une organisation doit prendre en compte le fait que les règles et ressources mobilisées 

dans l’action sont le résultat de l’action et la condition de l’action. La structure n’est pas 

extérieure aux individus, elle est constitutive de leurs actions. Mais c’est aussi le cadre qui 

permet l’action. L’interaction entre acteurs sociaux suit une double perspective : le volet 

structurel des règles et ressources propres à l’organisation et le volet systémique i.e. espace 

de relations interpersonnelles. Cette double perspective s’effectue à travers trois 

modalités : les schèmes, les ressources et les normes. Les schèmes sont des socles 

communs de connaissances partagées, ils permettent de donner un sens aux actions. La 

stratégie de l’organisation peut donner sens aux actions par exemple. Le pouvoir s’exprime à 

travers deux types de ressources : les ressources d’allocation font référence aux capacités 

transformatrices qui permettent de contrôler des phénomènes matériels et les ressources 

d’autorité ont trait aux capacités transformatrices qui permettent de contrôler les acteurs. 

C’est une propriété de l’interaction qui peut être définie comme la capacité de s’assurer de 

résultats là où la réalisation de ces résultats dépend de l’action des autres. La légitimation 

dépend des normes que l’on retrouve dans les rituels ou dans la tradition. Elles permettent 

de sanctionner les comportements et sont elles-mêmes issues de la sanction. Par exemple, 

les normes peuvent avoir un caractère culturel ou relever des conduites à tenir.  
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Figure II-3 Les interactions entre l’action humaine et les propriétés institutionnelles selon 

les trois modalités de la structuration (Orlikowski, 1996) 

 

 

 Le processus de transformation 2.2.3

Nous analysons la transformation des compétences à travers les étapes classiques de la 

gestion de projets informatiques. En effet, le cas exploratoire nous a permis de faire émerger 

ces étapes comme significatives, chaque étape étant marquée par des processus 

d’apprentissage. L’étape d’implantation consiste en la mise en place de la TI, elle se fait en 

partenariat économique avec les fournisseurs et éventuellement d’autres prestataires 

externes. A l’issue de cette étape, l’outil est en état de fonctionner et les usages peuvent se 

diffuser. L’étape de diffusion des usages est marquée par des pratiques managériales visant 

à l’optimiser. Enfin, l’étape de valorisation est l’étape où les usages transforment 

l’organisation à travers les relations interpersonnelles permises, améliorées par les usages 

de la technologie. 

Nous avons souligné à partir du cas exploratoire des forces d’inertie liées à la technologie 

elle-même, aux acteurs et à l’organisation. Le cadre d’analyse d’Orlikowski et Robey (1991) 

nous permet de les aborder en distinguant ces différentes dimensions et en identifiant 

quatre interactions clef. La technologie est le produit des acteurs, à travers les étapes de 

conception et d’appropriation. C’est aussi le média de l’action humaine, constitutive des 

routines à la base des compétences organisationnelles, qu’il facilite et contraint. Les 

conditions de ces interactions sont définies par les propriétés structurelles, constituées d’un 

Champ du 
structurel 

Modalités de la 
structuration 

SIGNIFICATION 

SENS 

Schèmes 

d’interprétation 

LEGITIMATION DOMINATION 

SANCTION 
MORALE 
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socle de connaissances, de normes et de ressources. Celles-ci conditionnent les usages des TI 

et peuvent être impactées par les usages des acteurs. La richesse de ce cadre d’analyse a été 

introduite dans différentes études de cas analysant les interactions entre TI et structure (La 

Rupelle et Kalika, 2009, ou Messeghem et Pierson, 2005).  

En synthèse, 

Le processus de développement des compétences induit par les usages de la 

visioconférence est conceptualisé dans cette recherche comme un processus de 

transformation organisationnel que nous étudierons, dans une première étape, en 

nous focalisant sur deux thèmes. Tout d’abord, nous chercherons à comprendre 

l’initiative du processus : intentionnel ou diffus. Puis, nous considérerons l’écologie du 

processus en intégrant les concepts de la structuration qui mettent en avant le fait que 

les acteurs interagissent en référence à des schèmes, ressources et normes et qu’ils 

peuvent en modifier les perspectives par les usages qu’ils font des technologies. 

 

 Impact de l’usage des TI sur la performance  2.3

La majorité des recherches empiriques disponible indique que l’effet des TI sur la 

productivité est positif et significatif (Cardona et al., 2013 in Deltour et Lethiais, 2014). 

Melville et al. (2004) effectuent une revue de littérature sur les déterminants de la 

performance des TI et leurs effets.  Nous mettons en avant cette recherche car les modalités 

d’analyse et les bases théoriques sont très proches des nôtres. Elle tend à montrer que la 

création de la valeur dépend de la technologie adoptée, des ressources complémentaires 

(humaines et techniques) et enfin de l’environnement (concurrentiel et macro-économique). 

Le contexte organisationnel des PME permet de préciser le lien entre TI et performance. Les 

PME ne peuvent pas uniquement être considérées comme une version réduite des grandes 

entreprises : leur mode de fonctionnement leur est propre. C’est le cas concernant les 

ressources financières ou humaines à disposition. Celles-ci font peser des contraintes sur le 

processus d’investissement mais lui offrent des opportunités en termes de flexibilité 

notamment.  Dans une PME, des variables particulières conditionnent cette création : la 
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manière dont s’est déroulée l’implantation des TI, leur complexité, leur nombre ou les 

compétences des personnes associées (Deltour et Lethiais, 2014).  

 TI et création de valeur 2.3.1

Melville et al. (2004) analysent le processus de création de valeur par les TI en termes de 

performance organisationnelle qui inclue notamment l’amélioration de la productivité ou de 

la rentabilité, la réduction des coûts ou des stocks, l’avantage concurrentiel.  

Il s’agit pour les auteurs de développer un modèle descriptif des processus de génération de 

la valeur. La base principale de la théorie est la vue sur les ressources (RBV).  

Ce modèle nous semble particulièrement adapté dans le cadre de notre recherche du fait de 

la théorie RBV qui y est centrale mais aussi parce que d’autres paradigmes théoriques sous-

tendant notre recherche y ont aussi été intégrés tels que la sociologie, la théorie industrielle 

de l’organisation. Par ailleurs, les processus sont au cœur de l’analyse et constituent aussi un 

point central de notre recherche, même si nous souhaitons l’élargir à d’autres niveaux, 

notamment le niveau individuel. Enfin, c’est un modèle multiniveau avec une focale sur 

l’organisation mais qui comprend la ressource IT, les ressources organisationnelles 

complémentaires, les processus métiers, la performance des processus commerciaux et la 

performance organisationnelle. Cette focale est complétée par la prise en compte du rôle de 

l’environnement industriel et macro-économique. 

L’organisation est analysée à travers ses processus d’affaire définis par Davenport (1993) 

comme « un ordonnancement spécifique d’activités professionnelles à travers le temps et 

l’espace, avec des entrées et sorties clairement identifiées et un début, une fin. » Du point 

de vue de la théorie fondée sur les ressources, les processus métiers fournissent un cadre 

permettant d’examiner le lieu d’exploitation des ressources directes. Une entreprise exécute 

de nombreux processus d’entreprise pour atteindre ses objectifs stratégiques, offrant un 

éventail de possibilités aux technologies de l’information d’améliorer les processus ainsi que 

la performance organisationnelle.  

Parmi les variables mises en avant par le modèle, sont citées les ressources TI incluant 

l’expertise technologique et humaine. A la question de savoir comment les ressources TI 

génèrent de la valeur, le modèle affirme le rôle des ressources organisationnelles 
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complémentaires incluant des ressources physiques  et humaines non liées à l’informatique 

et des ressources organisationnelles (Barney, 1991), y compris la structure organisationnelle, 

les politiques et les règles, les pratiques de travail ou encore la culture. Plus les ressources 

organisationnelles complémentaires sont rares, inimitables et manquent de substitut, plus 

forte est l’amélioration de son avantage concurrentiel. Le tableau suivant reprend les 

ressources complémentaires identifiées dans la littérature par Pavlou et El Sawy (2006). Les 

ressources humaines sont mises en exergue mais aussi des éléments managériaux ou le 

management des connaissances.  

Par ailleurs, la littérature a mis en doute l’impact direct des TI sur l’avantage concurrentiel 

en soutenant l’existence de variables modératrices (Pavlou et El Sawy, 2006).  Ils identifient 

ainsi une compétence fonctionnelle et une capacité dynamique que les usages des TI 

impactent et dont les transformations entraînent celle de l’avantage concurrentiel. La 

« capacité TI » -capacité d’utilisation efficace des TI- et la capacité d’absorption sont des 

ressources complémentaires nécessaires à la création de valeur (Roberts et al., 2012). 

Tableau II-1 Ressources liées aux ressources TI combinées pour constituer une capacité TI 

(d'après Pavlou, El Sawy, 2006) 

Etudes (par ordre chronologique) 

 
Ressources TI complémentaires 

Mata et al. (1995) 
Accès au capital, technologie, compétences techniques, compétences 
managériales 

Ross et al. (1996) Base de technologie réutilisable (actif de technologie), relations de 
partenariat d’affaire en matière TI (actif de relation), des ressources 
humaines TI (atout humain) 

Powell and Dent-Micallef (1997) Ressources technologiques complémentaires, RH complémentaires, 
ressources managériales complémentaires  

Feeny and Willcocks (1998) Création d’infrastructure IR, vision TI et des affaires, délivrance de services 
TI 

Bharadwaj et al. (1999) Infrastructure TI, intégration des processus d’affaires, partenariat interne et 
externe TI, management TI, vision stratégique des TI 

Bharadwaj (2000) Infrastructure TI, ressources humaines TI, actifs intangible d’exploitation des 
TI 

Sambamurthy et al. (2003) Echelle d’investissement TI, capacité TI 

Tippins and Sohi (2003) Objectifs TI, connaissances TI techniques,  
Connaissances techniques des TI 
Utilisation des TI pour manager des connaissances 
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Les ressources dites facilitatrices que représentent la compatibilité entre les actifs TI et les 

ressources organisationnelles et les efforts de la direction pour intégrer les TI ont révélé leur 

rôle stratégique pour que les usages des TI améliorent l’avantage compétitif (Nevo et Wade, 

2010). 

Enfin, Les caractéristiques de l'industrie modèrent la capacité des entreprises à utiliser les TI 

pour améliorer leur performance organisationnelle et capturer les avantages qui en 

résultent, de même que les ressources et les processus d’affaires des partenaires connectés 

à l’entreprise.  

Ce modèle très riche relève un manque de recherche sur la compréhension des composants 

techniques et managériaux des ressources humaines et nous incite à intégrer le niveau 

d’analyse individuel. 

 TI, capacités organisationnelles et dynamiques 2.3.2

2.3.2.1 Focus sur le rôle des capacités dynamiques 

Très peu d’études étudient l’impact direct des usages des TI sur les compétences 

organisationnelles. Leur transformation fait la plupart du temps l’objet de l’intervention des 

capacités dynamiques. Il est par exemple proposé d’étudier le rôle de la capacité dynamique 

dite « capacité d’information et de technologie » pour expliquer comment les usages des TI 

impactent les capacités dynamiques dans les PME (Lim et al., 2011). La capacité dynamique 

d’absorption, capacité d’identifier, assimiler, transformer et appliquer les connaissances 

externes de valeur est ainsi améliorée par les usages des TI, grâce aux effets positifs sur les 

transferts d’informations rendus plus efficients dans un contexte d’implantation du système 

d’information du franchiseur chez les franchisés (Iyengar et al., 2015). Les ressources 

organisationnelles complémentaires sont mises en avant : la cohésion en tant que 

mécanisme de gouvernance, l’existence d’objectifs partagés et de langage commun entre 

organisations partenaires (Roberts et al., 2012). L’amélioration des capacités d’absorption à 

travers la mise en place d’un SI sur la chaîne d’approvisionnement permet de traiter les 

renseignements obtenus auprès des partenaires et créent de nouvelles connaissances 

(Malhotra et al., 2005). Ces nouvelles connaissances peuvent être exploitées pour obtenir un 

avantage concurrentiel sur le marché et est le résultat d’une situation de gagnant-gagnant 

de la supply chain. En outre, en renforçant la capacité d’absorption dans leurs chaînes 
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d’approvisionnement, les organisations sont mieux placées pour tirer parti des débouchés 

commerciaux et accrentraîneoître l’efficacité opérationnelle (réduction des coûts, 

accroissement de la flexibilité de la supply chain, amélioration de la coordination, 

amélioration des processus de création de connaissances adaptatives (Roberts et al., 2012). 

2.3.2.2 Peu d’études sur les impacts sur les compétences organisationnelles 

Nous n’avons trouvé que trois études qui démontraient l’impact des usages des TI sur le 

développement des compétences organisationnelles. Nous avons cité l’étude de Pavlou et El 

Sawy (2006) qui analysent l’amélioration des compétences fonctionnelles et dynamiques 

de développement de nouveaux produits dans un environnement turbulent. Cette 

compétence est scindée entre les opérations liées à la réalisation d’opérations quotidiennes 

(compétences organisationnelles) et les opérations portant sur les connaissances sur la 

façon de fonctionner efficacement dans des environnements variés (capacités dynamiques). 

Les premières compétences sont améliorées par les usages des TI. Les capacités dynamiques 

constituent les résultats de second ordre de l'apprentissage et portent sur les connaissances 

acquises sur la façon de fonctionner efficacement dans des environnements variés.  

L’étude de Luo et al. (2012) analyse comment les TI affectent les compétences 

organisationnelles des firmes de l’industrie du vêtement (capacité opérationnelle, service à 

la clientèle et la capacité d'innovation). Les résultats empiriques montrent que les TI peuvent 

conduire à un niveau plus élevé de compétences organisationnelles. Les ressources 

financières affectent de façon significative la relation entre les TI et l’efficacité 

opérationnelle autant que la relation entre les TI et le service client. En outre, l'efficacité 

opérationnelle joue un rôle de médiation dans la manière dont les TI affectent le service à la 

clientèle.  

Dans leur étude sur l’impact des TI sur un service de soins à domicile, Singh et al. (2011) 

montrent que les TI permettent d’allouer de façon plus adaptative les ressources de soins 

infirmiers en fonction des besoins réels des patients, ce qui impacte la compétence 

organisationnelle de soins en permettant une allocation plus adaptative des ressources de 

soins infirmiers en fonction des besoins réels des patients. Ils soulignent que compétences 

organisationnelles et dynamiques sont liées et co évoluent, les capacités dynamiques 
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évoluant en lien avec des efforts de changement stratégique visant à améliorer son modèle 

de prestation de soins à domicile et ses infrastructures connexes.  

Ces recherches demandent à être complétées pour mieux comprendre comment les usages 

des TI impactent les compétences. En effet, elles n’expliquent pas comment les différents 

niveaux interagissent. Ainsi, elles n’abordent pas les éléments constituant l’écologie des 

processus transformationnels, les différentes sources d’inertie des dimensions mises en 

avant dans la littérature. Dès lors, elles ne permettent pas de comprendre le rôle 

discriminant des ressources complémentaires et de pouvoir offrir des préconisations 

managériales aptes à améliorer les retours sur investissements. Enfin, les caractéristiques 

spécifiques des PME sont très peu prises en compte car les études se concentrent sur les 

grandes entreprises. 

En synthèse 

La recherche sur les impacts des usages des TI sur la performance met en avant les 

ressources complémentaires humaines et technologiques et l’environnement pour 

décrire l’écologie du processus. Très peu d’études abordent l’impact direct des TI sur 

les compétences organisationnelles, se concentrant sur le rôle des capacités 

dynamiques comme facteur explicatif de la performance des TI. Toutefois, certains 

auteurs soulignent le caractère diffus des transformations organisationnelles et nous 

incitent à analyser les impacts directs des TI sur les compétences i.e. sans 

l’intervention des capacités dynamiques en tant qu’interventions intentionnelles. Par 

ailleurs, les sources d’inertie du processus ne sont pas abordées dans toute leur 

richesse, ce qui constitue un frein pour offrir des préconisations managériales.  

Après avoir décrit et modélisé le potentiel transformatif des TI sur les compétences 

organisationnelles, nous abordons le concept d’apprentissage, autre levier important de la 

performance des TI, afin d’affiner notre modèle théorique. 

 Apprentissage organisationnel, capacités et compétences 3 

Différents courants traitent de l’apprentissage organisationnel et, de ce fait aborder ce 

concept est extrêmement complexe. Cependant, il nous paraît important de ne pas l’éluder 

afin de clarifier nos construits et participer ainsi à leur validité et à la fiabilité et validité des 
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instruments de mesure. Pour ce faire, nous mettons en place une démarche en trois temps. 

Nous détaillerons dans un premier temps les définitions de l’apprentissage dans la 

recherche, les variables clé aptes à le faciliter et ses différents mécanismes et résultats. Puis, 

dans un deuxième temps, nous mettrons en perspective ce concept dans les courants RBV 

de « knowledge based » et celui des capacités dynamiques. Cela nous conduira dans un 

troisième temps à préciser les impacts des TI sur l’apprentissage. Enfin, nous proposerons 

notre cadre d’analyse conceptuel pour l’étude de l’apprentissage dans cette recherche. 

 Qu’est-ce que l’apprentissage organisationnel  ? 3.1

Afin de définir l’apprentissage organisationnel dans la richesse des différents courants RBV, 

nous partons de sa définition la plus générale puis nous évoquons les différents mécanismes 

qui la soutiennent et la nature de ses résultats. 

 Le concept d’apprentissage organisationnel 3.1.1

3.1.1.1 Définitions 

Différents courants traitent de l’apprentissage organisationnel avec des bases ontologiques 

divergentes. Iyengar et al. (2015) en font une synthèse.  

Le concept est défini à travers deux aspects. D’une part, l’apprentissage est un ensemble de 

processus par lesquels les organisations acquièrent des connaissances, les traduisent en 

actions. L’apprentissage est, d’autre part, les résultats de ces actions. Les présupposés sont 

conformes à ceux retenus par Helfat et Peteraf dans leur concept de cycle de vie des 

compétences : les organisations sont des entités cognitives capables d'expérimenter, 

observer et modifier leurs actions afin d'améliorer la performance (Fiol et Lyles, 1985 ; 

Robey et al., 2000).  Il s’agit de processus dynamiques créant de nouvelles connaissances, 

les transférant là où elles sont requises, aboutissant à la création de nouvelles connaissances 

utilisables et transférables ultérieurement. Il ne s’agit pas uniquement d’acquérir, retenir et 

transférer des connaissances à un niveau individuel mais à des niveaux de regroupement 

(1991 Huber, Robey et al., 2000). Enfin, la rétention, le transfert et la création de 

connaissances peuvent être largement considérés comme des processus sociaux impliquant 

la communication, l’interaction et la collaboration et des échanges interpersonnels (Kane et 

Alavi, 2007). 
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3.1.1.2 Facteurs déterminants 

En tant que processus social, le phénomène d’apprentissage organisationnel doit être 

analysé à travers ses interactions entre les acteurs et l’organisation. Des facteurs liés aux 

caractéristiques de ceux-ci sont désignés dans la littérature comme l’influençant. Dans leur 

analyse rétrospective de leur article d’essai de conceptualisation de l’apprentissage 

organisationnel, Crossan et al. (2011) livrent les éléments saillants de la littérature. Au 

niveau de l’organisation, parmi les facteurs déterminants de l’apprentissage, on peut citer le 

type de communication en place, les modes de collaboration, la qualité des échanges 

interpersonnels ou encore les différentes formes de pouvoir. Ainsi, le pouvoir et la politique 

apparaissent comme des éléments permettant d’institutionnaliser les idées des individus et 

des groupes d’une organisation via des processus tels que la persuasion morale, la 

négociation, la création d’ordre du jour, la socialisation et la formation.  Enfin, parmi ces 

processus organisationnels, les systèmes d’information permettent de décrire les manières 

dont l’apprentissage se déplace à travers les niveaux. Au niveau managérial, les 

interventions de l’encadrement peuvent affecter les résultats et les processus 

d’apprentissage, notamment son niveau de discontinuité/continuité. Les dirigeants, à travers 

leurs actions managériales peuvent susciter l’apprentissage : au niveau des acteurs à travers 

leur engagement ; au niveau des équipes, en facilitant les réseaux sociaux axés sur les 

connaissances ; au niveau de l’organisation en sanctionnant ou, au contraire, 

institutionnalisant des connaissances émergentes par des pratiques de management 

spécifiques. O’Dell et Grayson (1998) énoncent des barrières organisationnelles et 

individuelles au transfert de connaissances : cloisonnement entre les divisions, la culture 

privilégiant le partage, la qualité des contacts interpersonnels et la motivation à partager 

l’information. 

Un consensus est apparu sur le fait que l’apprentissage organisationnel doit être examiné à 

travers les niveaux individuels, groupes et organisationnels afin d’ « identifier les principes 

qui permettent une compréhension plus intégrée des phénomènes qui se déroulent à 

travers des niveaux dans les organisations » (Kozlowski et Klein, 2000, p.7). 
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 Les mécanismes d'apprentissage organisationnel 3.1.2

Outre les mécanismes d’exploration et d’exploitation, d’autres mécanismes sont évoqués 

dans la littérature. 

3.1.2.1 Mécanismes d’exploration et d’exploitation 

Le cadre proposé par Crossan et al. (2011) conçoit l’apprentissage organisationnel comme 

un processus dynamique de renouvellement stratégique, impliquant une tension entre la 

création de nouvelles connaissances (exploration) et l’utilisation des connaissances 

existantes (exploitation). L’exploration implique le développement de nouvelles 

connaissances ou le remplacement de contenu existant au sein de la mémoire de 

l’organisation (Kane et Alavi, 2007). L’exploration est importante, car elle implique le 

déplacement en dehors des limites de la pratique actuelle (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

L’exploitation se réfère à un apprentissage incrémentiel axé sur la diffusion, l’affinage et la 

réutilisation des connaissances actuelles (Kane et Alavi, 2007). L’exploitation a pour rôle la 

mise en place de mécanismes suffisants pour s’assurer que les conséquences des actions 

sont nourries de manière à revoir les routines qui les sous-tendent. Ces deux formes de 

connaissance peuvent provenir de l’extérieur de l’organisation, comme avec la « capacité 

d’absorption », cf. infra), ou de l’intérieur de l’organisation par le biais de divers mécanismes 

intra-organisationnel du partage des connaissances. (Easterby-Smith et Prieto, 2008) 

Tel que noté ci-dessus, il doit exister un équilibre approprié entre les activités d’exploration 

et d’exploitation, car il peut être difficile d’être bon simultanément dans ces deux processus 

(Teece, Pisano et Shuen, 1997), et c’est encore une question de choix stratégique. Ainsi, le 

niveau de dynamisme du marché, la configuration des capacités dynamiques vont influencer 

les choix stratégiques entre l’exploration et l’exploitation (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Bien que le domaine des capacités dynamiques mette l’accent sur le renouvellement des 

ressources globales de l’entreprise et le domaine de la gestion des connaissances se 

concentre sur les ressources spécifiques des connaissances et des routines, les deux champs 

ont produit un certain nombre de documents de recherche sur les processus de 

connaissances d’exploration et d’exploitation. Par exemple, Zollo et Winter (2002) relient les 

fonctionnalités dynamiques à un « cycle d’évolution des connaissances » qui implique 

exploration et exploitation et Swan et al.. (1999, 2000) reconnaissent que l’objectif de 
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gestion des connaissances peut être d’améliorer l’exploitation de connaissances et 

l’exploration.  

3.1.2.2 Autres mécanismes d’apprentissage 

Dans son étude sur l’impact des TI sur l’avantage concurrentiel, Iyengar et al., (2015) 

reprennent le concept de mécanismes d'apprentissage organisationnel (Friedman et al., 

2005 ; Popper et Lipshitz, 1998, 2000). Ils définissent les mécanismes d'apprentissage 

organisationnel comme des arrangements structurels et processuels qui permettent aux 

organisations de recueillir systématiquement, analyser, stocker, diffuser et utiliser les 

informations relatives à la performance de l'organisation et ses membres (Popper et 

Lipshitz, 1998, p. 170). Parmi les exemples cités de ces mécanismes, les revues post-projet, la 

rotation des postes, la recherche et développement ou les alliances stratégiques 

apparaissent. Iyengar et al. (2015) considèrent l’usage des TI comme de tels arrangements 

structurels et processuels. 

Dans une focale tournée sur l’objet de l’apprentissage, Nonaka et Takeuchi (1997) soulignent 

que les connaissances organisationnelles se créent par l’articulation des connaissances 

tacites, incrustées dans l’expérience individuelle, et celles explicites, articulées en langage 

formel, transmissibles facilement. Ils conceptualisent l’apprentissage organisationnel comme 

une spirale de création de connaissances qui émerge quand l’interaction entre 

connaissances tacites et explicites est élevée de façon dynamique d’un niveau individuel vers 

un niveau plus organisationnel à travers quatre modes de conversion de connaissances.  

Plus récemment, l’apprentissage par essai-erreur est mis en avant comme une possibilité 

d’évolution des routines organisationnelles à travers des processus de résolution des 

problèmes au fur et à mesure de leur apparition (Rerup et Feldman, 2011). L’apprentissage 

par essais-erreurs apparaît quand une organisation exerce des activités régulières, compare 

les résultats avec ses objectifs puis révise ses routines le cas échéant. Lorsqu'une 

organisation estime qu'elle ne remplit pas ses niveaux d'aspiration, elle classe cet 

événement comme un problème et choisit généralement une routine pour le résoudre. Si la 

routine ne résout pas le problème, l'organisation remplace ou modifie l’ancienne routine en 

sélectionnant et en essayant une nouvelle routine. L'organisation continue ce processus 

jusqu'à ce qu'elle trouve une routine qui donne une solution satisfaisante pour remplacer la 
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vieille routine. Les actions individuelles, méso et organisationnelles sont interpellées dans 

l’analyse pour détailler leur processus d’agrégation. Il aboutit, parallèlement aux évolutions 

des routines, à transformer les modèles spécifiques de l’entreprise, autrement dit ses 

schèmes adoptés qui dépendent des actions prises par les acteurs de l’organisation et 

peuvent différer des schèmes promulgués par les dirigeants.    

 Les résultats de l’apprentissage organisationnel 3.1.3

Les résultats de l’apprentissage organisationnel se différencient suivant leur niveau 

d’importance stratégique. Le premier niveau de l’apprentissage consiste à améliorer 

l’efficacité et l’efficience des activités quotidiennes opérationnelles. Les capacités 

dynamiques constituent les résultats de second niveau de l’apprentissage et portent sur les 

connaissances acquises sur la façon de fonctionner efficacement dans des environnements 

variés (Levinthal et March, 1993). Les capacités dynamiques offrent des résultats 

stratégiques plus profonds sur les ressources et les environnements car elles permettent 

l'adaptation au changement (Collis, 1994 ; Danneels, 2008).  

A ce stade, afin d’opérationnaliser ce deuxième niveau, nous intégrons l’approche de Kœnig 

(2006). Il souligne qu’étudier un processus d’apprentissage implique d’en comprendre 

ses quatre caractéristiques. Ses voies consistent en influence des fondateurs, transfert d’une 

organisation à une autre, accumulation d’expérience ou expérimentation. Sa portée est 

décrite de simple correction d’erreur à création d’alternative ou encore combinaison 

d’alternatives stratégiques existantes parvenant à ne plus s’opposer. Ses lieux et temps sont 

les mémoires individuelles, systèmes d’archivage, procédés d’exécution et structures qui 

font évoluer les façons de faire d’une tâche ou la structure elle-même.  

A partir de cette définition du résultat de second ordre de l’apprentissage organisationnel en 

tant que capacité dynamique définie par ses voies, portée, temps et lieux, nous 

conceptualisons dans cette recherche la capacité dynamique d’apprentissage 

organisationnel comme appartenant au domaine du structurel. En comparant les modalités 

de structuration des normes et ressources et les capacités dynamiques, nous retrouvons des 

similitudes. Comme le structurel, les capacités dynamiques sont organisées de façon 

récursive du fait du caractère répétitif des activités qui sont entreprises jour après jour. Elles 

évoluent en effet par les pratiques sociales. Ainsi, les capacités dynamiques correspondent à 
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des schémas de comportement continu et persistant De plus, les capacités dynamiques 

construites par l’entreprise et intégrées dans ses processus sont, comme le structurel, « hors 

du temps et de l’espace », à l’exception de son actualisation et de sa coordination, le 

structurel n’est pas « extérieur aux agents et laisse des traces mnésiques » (Giddens, 1994). 

Les propriétés structurelles des systèmes sociaux sont à la fois le médium et le résultat des 

pratiques comme peuvent l’être les capacités dynamiques dans leur rôle de 

« transformateur » de ressources. Nous la dénommons capacité d’apprentissage dans cette 

recherche pour la distinguer des mécanismes d’apprentissage ou des résultats de premier 

niveau. 

A partir de ces différentes définitions et analyse des processus d’apprentissage 

organisationnels, dans cette recherche nous conceptualisons le processus d’implantation, 

déploiement et valorisation d’une TI comme un processus d’apprentissage 

organisationnel. En effet, les organisations doivent acquérir des connaissances pour choisir, 

implanter, déployer et valoriser leur TI. Des étapes d’acquisition, stockage, transfert et 

application des connaissances ont été décrites dans notre cas exploratoire. Ces actions ont 

impacté l’organisation au niveau de l’efficacité de ses routines et de sa capacité à apprendre 

et à évoluer. Dès lors, la question des facteurs conditionnant ce processus d’apprentissage 

se pose avec force et nécessite d’être prise en compte dans l’analyse. 

En synthèse 

Dans notre recherche, le processus de transformation organisationnel de 

développement des compétences induit par l’usage des TI est conceptualisé comme un 

processus d’apprentissage organisationnel par lequel les organisations acquièrent des 

connaissances, les traduisent en actions et les résultats de ces actions. Ces processus 

impliquent une tension entre exploration et exploitation. Les niveaux individuels, 

groupe et organisationnels doivent être intégrés dans les recherches pour comprendre 

les phénomènes en jeu de façon intégrée. Nous retenons deux types de mécanismes 

pour définir notre cadre conceptuel : l’apprentissage comme des arrangements 

structurels et processuels et l’apprentissage diffus comme peuvent l’être les 

mécanismes d’apprentissages par essai-erreur. Les résultats de l’apprentissage 

s’observent à deux niveaux : l’efficience des activités quotidiennes et comme des 
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capacités dynamiques de niveau deux du domaine du structurel (selon la classification 

de Winter, 2003). Les résultats de l’apprentissage organisationnel s’observent au 

niveau opérationnel et en termes de capacités dynamiques. 

 Le concept d’apprentissage comparé  3.2

Afin d’approfondir le construit d’apprentissage organisationnel, dans une tentative 

intégratrice, nous le mettons en perspective à travers différents courants de la RBV. En effet, 

le courant des capacités dynamiques comme celui qui basé sur les connaissances abordent 

ce concept et dans la mesure où nous intégrons ces courants à cette recherche, il est 

important de préciser les liens entre ces différents courants et le concept d’apprentissage 

organisationnel. Par ailleurs, nous souhaitons démontrer l’évolution possible des 

compétences organisationnelles indépendamment de l’intervention des capacités 

dynamiques. Or, elles peuvent se cacher derrière le concept d’apprentissage et dès lors il 

convient de savoir comment les distinguer. 

 Comparaison entre les concepts de capacités dynamiques, apprentissage et 3.2.1

gestion des connaissances 

3.2.1.1 Le courant « Knowledge-based » et la gestion des connaissances 

Le courant RBV fondé sur la connaissance propose que les connaissances constituent des 

ressources clefs car, généralement difficiles à imiter et socialement complexes, elles sont 

susceptibles de produire un avantage concurrentiel durable à long terme (Grant, 1996).   

Les connaissances en tant que ressources peuvent être comprises comme quelque chose 

que les individus, groupes ou organisations ont (connaissances comme actif) ; mais aussi 

comme quelque chose que les individus, groupes et organisations font (connaissances 

pratiques). Les deux formes de connaissances ont un rôle à jouer, selon les types de 

connaissances et de tâches qui en découlent. C’est moins les connaissances en soi existant à 

un moment donné que la capacité de la firme d’appliquer efficacement la connaissance 

existante pour créer de nouvelles connaissances et de prendre des mesures qui forme la 

base pour la réalisation d’un avantage concurrentiel à partir de ressources de connaissances 

(Alavi et Leidner, 2001). Cette capacité dite de « gestion des connaissances » peut être 

considérée comme une capacité de niveau 1 de la classification de Winter (2003). Elle 
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contribue à reconfigurer les ressources et les routines, englobant rapports sociaux, pratiques 

managériales et outils techniques. Elle conduit à développer et déployer des types de 

connaissances qui sont incarnées dans la pratique (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Soulignons par ailleurs les différences entre connaissance organisationnelle et gestion des 

connaissances : la connaissance organisationnelle est créée par l’interaction des 

connaissances tacites et explicites alors que la gestion des connaissances vise, dans les 

organisations, à identifier, développer et s’appuyer sur des connaissances pour les aider à 

affronter la concurrence (Alavi et Leidner, 2001). 

Le processus de gestion des connaissances organisationnelles se composent de quatre 

ensembles de « processus de connaissances » socialement édicté (Alavi et Leidner, 2001) :   

(1) acquisition/création (aussi dénommée "construction") marquée par des interrelations 

entre connaissances tacites et explicites 

(2) stockage,  

(3) transfert, 

(4) application. 

Une des conséquences importantes de ce cadre est que la gestion des connaissances 

consiste en un ensemble de processus dynamiques et continus et de pratiques embarquées 

dans les individus, les structures physiques ainsi que dans les groupes. À tout moment et 

en n’importe quelle partie d’une organisation donnée, des individus et des groupes 

pourraient s’impliquer dans différents aspects et processus de gestion des connaissances. 

Ainsi, la gestion des connaissances n’est pas un phénomène organisationnel monolithique, 

indépendant et discret (Alavi et Leidner, 2001). 

Le sous-processus de transfert apparaît comme un processus important, notamment pour 

comprendre le rôle des TI. Gupta et Govindarajan (2000) ont conceptualisé le transfert des 

connaissances en termes de cinq éléments : (1) la valeur perçue des connaissances de l’unité 

source, (2) la motivation de la source (c'est-à-dire, leur volonté de partager les 

connaissances), (3) l’existence et la richesse des canaux de transmission, (4) la motivation de 

l’unité de réception (c'est-à-dire, leur volonté d’acquérir des connaissances de la source) et 

(5) la capacité d’absorption de l’unité de réception, définie comme la capacité non 
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seulement d’acquérir et d’assimiler, mais aussi d’utiliser les connaissances (Cohen et 

Levinthal, 1990). 

3.2.1.2 Eléments concordants et discordants entre les concepts 

La figure précédente reprend le schéma comparatif d’Easterby-Smith et Prieto (2008). Nous 

en détaillons les éléments saillants. La firme détient des ressources et compétences 

organisationnelles (dont font partie les connaissances) et des routines opérationnelles qui 

peuvent être reconfigurées si besoin. Les champs de la gestion des connaissances et des 

capacités dynamiques partagent la reconnaissance que ces adaptations et changements sont 

directement liés au concept d’apprentissage. Ces capacités d’apprentissage agissent comme 

la source des capacités dynamiques, tandis que les compétences opérationnelles sont le 

résultat visible des capacités dynamiques : les capacités dynamiques modifiant les routines 

et les ressources en fonction des évolutions de l’environnement. Les processus 

d’apprentissage servent d’intermédiaire entre la gestion des connaissances et les capacités 

dynamiques et contribuent à leur évolution ; en tant que tels, ils sont des capacités de 

second ordre de la classification de Winter (2003).  

Exploitation 

Exploration 

Processus 
d’apprentissage 

Routines 
opérationnelles 

Capacités 
dynamiques 

Ressources/compétences 
organisationnelles 

Reconfiguration 

Dynamisme du 
marché 

Performance 
durable 

Gestion des 
connaissances 

Facteurs 
sociaux 

Facteurs 
techniques 

+ 

Figure II-4 Liens entre gestion des connaissances et capacités dynamiques (d’après 

Easterby-Smith et Prieto, 2008) 
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Nous soulignons toutefois que l’apprentissage peut être actif mais aussi passif, l’aspect 

passif de l’apprentissage étant exclu dans la définition des capacités dynamiques. Etant 

donné que l’apprentissage peut être défini en ce qui concerne les processus de création de 

connaissances, rétention, application etc. les notions d’apprentissage et de gestion des 

connaissances s’articulent dans la mesure où cette dernière peut être considérée comme 

« un apprentissage managé » au sein des organisations grâce à des solutions de processus de 

connaissance-associées (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Outre ces éléments de rapprochement entre les concepts, Easterby-Smith et Prieto (2008) 

soulignent ce qui les différencie. Il y a un accord de plus en plus fort dans la littérature pour 

affirmer que les dimensions de l’environnement concurrentiel d’une entreprise influencent 

le développement des capacités dynamiques et modèrent la relation entre les capacités 

dynamiques et l’avantage concurrentiel. A contrario, la littérature portant sur la gestion des 

connaissances, même si elle a un aspect contingent, a tendance à se concentrer sur les 

caractéristiques internes, y compris les savoirs et les types de tâches, qui influent sur 

l’adéquation des initiatives de gestion des connaissances.  

 Comparaison entre apprentissage organisationnel et capacité d’absorption 3.2.2

La définition la plus complète dans la revue de littérature sur ce sujet citée par Roberts et al. 

(2012), est la suivante : la capacité d’absorption est la capacité de l’entreprise à identifier 

les connaissances externes de valeur, assimiler ou transformer ces connaissances en base 

de connaissances de l’entreprise et appliquer ces nouvelles connaissances par le biais de 

l’innovation et les actions concurrentielles (Cohen et Levinthal, 1990). Il est précisé qu’il faut 

la considérer comme une capacité dynamique car les entreprises appliquent les 

connaissances nouvellement absorbées en reconfigurant leur ressources, par exemple pour 

reconstituer leur base de connaissances, prévoir les tendances technologiques, reconfigurer 

les capacités existantes et créer des produits et services innovants. 

Bien que des liens soient établis entre les processus de capacité d’absorption (identifier, 

assimiler et appliquer des connaissances externes) et d’apprentissage organisationnel 

(apprentissage exploratoire, transformatif et exploitation) pour Lane et al. (2006) les 

construits se distinguent. L’apprentissage exploratoire permet de reconnaître des 

connaissances nouvelles. L’apprentissage transformatif permet de combiner ces 
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connaissances avec des anciennes et lui permet de les assimiler. L’apprentissage 

d’exploitation permet d’appliquer les connaissances externes assimilées. Le tableau suivant 

tiré de l’article de Roberts et al. (2012) présente les éléments dissonants au niveau des 

hypothèses de départ, de la nature active versus passive et des caractéristiques des 

connaissances. A ce titre, soulignons que la capacité d’absorption est spécifique à certains 

domaines de l’entreprise (R&D) contrairement à l’apprentissage organisationnel. 

Tableau II-2 Différences entre la capacité d'absorption et apprentissage organisationnel 

(d’après Roberts et al., 2012) 

 Capacité d’absorption Apprentissage organisationnel 

Construit versus 
Concept 

Une construction avec des hypothèses 
bien définies et des conditions limitatives 

Un concept large qui englobe une 
variété de processus et de 
constructions 

Actif versus Passif Les organisations doivent activement 
augmenter leur capacité d’absorption 

Les organisations peuvent apprendre 
activement ou passivement 

Externe versus Interne Met l’accent sur le rôle des connaissances 
externes 

S’étend sur des connaissances internes 
et externes 

 

En synthèse, 

Le concept d’apprentissage organisationnel est un concept fréquent dans les différents 

courants de la littérature RBV (capacités dynamiques, knowledge management). La 

synthèse de cette littérature nous conduit à proposer le cadre intégrateur suivant : 

parmi les mécanismes d’apprentissage, les mécanismes délibérés et intentionnels tels 

que ceux de la gestion des connaissances sont des capacités dynamiques de niveau un. 

D’autres mécanismes s’observent, plus diffus, intégrés dans les routines. Ils ne 

consistent pas en des capacités dynamiques. Les résultats de l’apprentissage sont 

l’efficience des routines et la capacité à apprendre, capacité dynamique de niveau 

deux. Nous conceptualisons cette dernière comme une composante du structurel. La 

figure suivante reprend ce cadre. 
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 L’impact  des usages des TI sur l’apprentissage  3.3

La question des usages des TI est consubstantielle du courant Knowledge based. De très 

nombreuses études abordent les enjeux des TI en termes d’apprentissage organisationnel. 

La recherche en apprentissage organisationnel a de façon consistante et sans ambiguïté, 

souligné le rôle important des TI comme un catalyseur de l'apprentissage organisationnel 

(Argote et Miron-Spektor 2011 ; Iyengar et al., 2015). Trois éléments ressortent de cette 

revue de littérature. Tout d’abord, un cadre conceptuel propose que les usages des TI, en 

tant qu’arrangement structurel permettant la collecte, le stockage et la diffusion des 

connaissances organisationnelles, constitue un mécanisme d’apprentissage organisationnel 

(Iyengar et al., 2015). Les résultats de cet apprentissage s’observent au niveau de l’efficience 

des routines et de la capacité dynamique d’absorption. Ensuite, les ressources 

complémentaires sont invoquées dans le processus de performance.  Ainsi, les 

caractéristiques des acteurs peuvent compléter celles des TI. Par exemple, les personnes les 

plus créatives sont davantage en mesure de tirer parti de groupware pour développer des 

idées novatrices. En revanche, cet effet peut être compensé par une TI augmentant les 

capacités d’apprentissage individuelles sous-développées. Face à grands volumes 

Mécanismes d’apprentissage 
structurés – Capacité 
dynamique de niveau 1  

Mécanismes d’apprentissage 
diffus intégrés dans les 
routines 

Niveau 1 : Efficience des 
routines  

Niveau 2 : Capacités 
dynamiques de niveau 2  
Niveau : structurel 

Apprentissage organisationnel 

Mécanismes d’apprentissage  Résultat de l’apprentissage  

Figure II-5 Cadre conceptuel de l'apprentissage organisationnel 
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d’informations, des personnes avec peu de mémoire peuvent bénéficier de façon 

significative des technologies de référentiels de connaissances leur permettant de 

compenser cette limitation. Les caractéristiques organisationnelles sont aussi alléguées 

comme le turnover des salariés qui a des effets paradoxaux pour comprendre l’impact des TI 

sur l’apprentissage (Kane et al., 2007). Enfin, Kane et al. (2007) soulignent la nécessité de 

distinguer la nature des TI car les mécanismes sont spécifiques aux technologies : ainsi les 

référentiels de connaissances peuvent être mieux utilisés pour le partage de connaissances 

structurées ou explicites, mais les technologies de communication (courrier électronique, 

listes de diffusion) peuvent être mieux adaptées pour le partage de connaissances tacites ou 

non structurées.  

En synthèse, 

La revue de littérature invoque le rôle positif des TI sur l’apprentissage organisationnel 

en soulignant le rôle des ressources complémentaires. Toutefois, les liens entre les 

niveaux ne sont pas analysés à notre connaissance. Une proposition de cadre 

conceptuel avance l’idée que les usages des TI soient des mécanismes d’apprentissage 

et les résultats de ses usages l’efficience des routines et la capacité dynamique 

d’absorption. 

 

Synthèse de section 

La revue de littérature visait à proposer un cadre d’analyse original et pluridimensionnel du 

processus de développement des compétences organisationnelles par l’usage des 

technologies de l’information afin d’en déterminer empiriquement les leviers dans le titre 

suivant. Ce chapitre enrichit la littérature de contributions importantes. 

Nous conceptualisons les compétences organisationnelles clefs comme le fondement de 

l’avantage concurrentiel. Or les sources du développement des compétences font débat. 

Elles sont capables d’évolution sans l’intervention des capacités dynamiques, processus 

particuliers, délibérés et intentionnels pour les uns (Helfat et Peteraf, 2003) et pour les 

autres requièrent cette intervention. L’enjeu de ces évolutions est de taille : il s’agit de faire 

perdurer cet avantage. De nombreux auteurs soulignent le besoin de recherche sur 










































































































































































































































































































































































































































































