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INTRODUCTION

L’introduction de ce travail doctoral vise a présenter son contexte, @aoe son objet et
présenter la these défendue. Dans un premier temps, nous dégageons les egeax
recherche et en présentons la genese. Ensuite, dans un deuxiéeme teoussexposons son
intérét et sa problématique, puis nous en présentons les objeetife cadre théorique.
Enfin, dans un troisieme temps, nous explicitoferchitecture de la recherche, son
positionnement épistémologique et méthodologique, sa démarche générala eéhese

défendue.
1 Genese et contextualisation du travail de recherche

La trés grande majorité des entreprises bénéficie d’internet ro@mendant nous observons
des inégalités dans les usages qu’elagont et les bénéfices gu’elles en retirent. Ainsi, la
derniére enquéte de M@rsouirsur I'’équipement en systéme d’informians (SI) des PME
bretonnes montre qu’elles ne sont que 12% a vendre en ligne, 15% a disposesatbiug
diplémé en informatique, 14% a étre équipées de systéme de visioconférence, 8686 a
positionnées sur les réseaux sociaux et, pour les PME travaillafgssorarchés publics,
54% a utiliser la plate-forme internet dédiée a cet effet. Malgré cepadiités, une trés
grande majorité d’entre elles (76%) partage un objectif commdévelopper leur usage des
technologies de I'information et de la commigation (TICylans une optique d’amélioration

de la performance.

Le contexte structurel économique a en effehforcé le poids des Tl dans les performances
des entreprises A celatrois raisons majeures a des niveaux macro-économique, micro et

technologique

! http://www.marsouin.org/IMG/pdf/tour_d_horizon_numerique_des_pme dionnes_en_2015.pdf















2 Circonscription et construction de I'objet de recherche
2.1 Intérét de I'objet de recherche

Les Tl sont des forces du changement dans les entreprises. En effairtieslarités de
'économie actuelle base sur la révolution technologique -convergence informatique et
technologique de la communication- et le bouleversement demé&s d’organisation des
activités expliquent Igplace prédominante prise par les Tl en tant que facteurs de leur
avantage compétitif dans une « économie de variété » et de difféaiooi Cependant, les
résultats recherchés en termes d’avantage concurrentiel ne sont pas souvent aez+end
vous. Des chercheurs ont mis en avant le role de ressources complémentaires ou de
variables médiatrices afin d’expliquer ce hiatBarmi ces ressources, la connaissance des
usages est mise en avant (Veblen in Dutraive, 2008nalysale Veblen porte sur les actifs
de production, en général, et nous y incluons les TIC. Veblen soudéigfedt Ique la
connaissance est un élément indissociable des éléments matériels de la produsdtie.

les biens capitaux ne sont productifs que dans la mesure ou ils sont a&soaila
connaissance de leur usag®r,tout bien productif est ce qu’on appelle aujourd’hun bien
d’expérienceCe faitn’est pas propre a une époque particuliere gefortiori a notre époque)

et dans les sociétés primitives, les outils pouvaient étre aisémemplacés par d’autres
pour des usages comparables, leur valeur intrinséque tenant aux connaissessceses a
leur utilisation. La dimension collective et cumulative de la connatesgamoductive est
identifiée : la connaissance se crpar accumulation sur la base d’'un stock commun et
collectif. Alors que la société est plus « ouverte » et complexe, et Isiaffivdu travail

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

De maniéere générale et parallelement, le rble de la science et de la technologlevestu
capital pour les secteurs industriels moteurs. Un autre trait notable gmbilds croissant des
dépenses liees a la production et la diffusion des connaissagpoes I'éducation et la
formation et pour les activités de R&D. Enfin, on peut aussi noter Ifugovation est
devenue une activité permanente des firmes car facteur de leur avantage compaétisf d

une « économie de variété » et de différenciation (Dutraive, 2008). Ainsi, ahdegiuis les



2.2 Problématique, objectifs et délimitation de la recherche

Des lors, nous proposons le questionnement suivant comme question derobehpour la
these : Comment fabriquer une compétence stratégique induite pias usages dine TI

dans une PME ?

Répondre a cette question de recherche exige de comprendre le processus de
transformation a I'ceuvre a partir de l'analyse des pratiques des PME durant les étapes
d’'implantation, de déploiement et de valorisation des usages. Pour ce fayea lieu de
mettre en évidence les différentes variables conditionnant ce processus @rologie du
processus », Rowe et Besson, 2011) et de peilarature de linitiative. |l s’agidlors de
s'interroger sur és aspects délibérés de ces initiativesyractérisant lhtervention de
capacités dynamiques, ou leur caractere diffus et de mettre ainsi eretanés forces du
changement. Dans cette recherche, nous écartons une analyse partenariale em daiso
notre centrage sur la PME et la construction de son éventuel avantage rcemibel. Les
différents acteurs qui interagissent dans ce processus sont amenés a témoigreuaa
optique de compréhension globale du phénomene de transformai@anisationnelle car

ils y participent. Du fait de notre expérience personnelle en entrepriseis navons
développé un vifintérét pour le management d’équipe qui a guidé le choix d'un axe
d’analyse qui privilégie ces aspedi® surcroitquelques années d’audit noosit persuadés

du réle majeur joué par les acteurs derrain dans la dynamique de changement. C'est
pourquoi,il nous a paru évident de leur laisser une place importante dans I'analyse. L’enjeu
de ce travail est alord’évaluer le degré de transformaticd travers un prisme original (celui
des compétences organisationnelles des PBthl) s’agit d’explorer une &icommunautaire,

non des parties prenantes dissociées.



2.3 Ancrage théorique

Afin de réaliser les objectifs définis précédemment, il convient deeplle phénomene

étudié dans un cadre théorique pertinent.

Au regard du propos original que nous souhaitons développmrs mettons en ceue une
perspective théorique riche. Il nous est en effet apparu au fil de la tlpgsecelle-ci se

devait intégrative. Nous positionnons en effet notre travail de recheddes le champ des



2.3.1 Le développement des compétences organisationnelles lest capacités

dynamiques

Les compétences organisationnelldaine firme sont basées sur des informations, des
processus tangibs ou intangibles spécifiques a la firme et développées au fil de deau
travers des interactions complexes (Amit et Schoemaker, 1993). Parmi les mécanismes qui
évitent leur banalisation, l'originalité du processus d’accumulatiexmggrience -ou sentier

de dépendance- est souvent citée. Pour I'entrepreneur, développer un mixte approprié est
alors sujet a lincertitude, la complexité et les conflits organisagtsmnParmi les éléments

de complexité, l'apprentissage organisationnel est au centre du q@méme de

développement des compétences.

Deux courants s’affrontent dans I'analyse de I'amélioration des compétenle courant du

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

vie des compétences met en avant le concept de routine pour explieiseprocessus de
développement intrinseques des compétences organisationnelles : en tantajines de

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

des capacités de niveau supérieur qui permettent les améliorations dynamiquestietes

de l'entreprise et «de reconnaitre la valeur intrinséque 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 a dévetopgeadité



2.3.2 Le conept d'apprentissage organisationnel

Le concept d’'apprentissage organisationnel est défini comme I'ensemble desspuscpar
lesquels les organisations acquierent des connaissances, les traduisent en actiess et
résultats de ces actions (Popper et Lipshitz, 1998, p. 170). Les présupposamsomes a
ceux retenus par Helfat et Peteraf dans leur concept de cycle degegi€ompétences : les
organisations sont des entités cognitives capables d'expérimenter, observer diantalirs
actions afin d'améliorer la performance (Fiol et Lyles, 1985 ; Rokay 2000). En tant que
processus social, le phénoméne d’apprentissage organisationnel doit étre analysé a traver
ses interactions entre les acteurs et I'organisation. Des facteurs liés aux catapiésde
cellesei sont désignés dans la littérature comme l'influencant (le type denmonication en
place, les modes de collaboration, la qualité des échanges interpersonmedacore les
différentes formes de pouvoir). Les dirigeants, a travers leurs actions managégraleent

aussisusciter I'apprentissage.

10



2.3.3 Tl et amélioration de la performance des PME

Le contexte organisationnel des PME permet de préciser le lien entre Tifetrpance. Les
PME ne peuvent pas uniguement étre considérées comme une version réduite ddegran
entreprises : leur mode de fonctionnement leur est propre. Par exempleyean citer les
ressources financieres ou humaines a disposition. Celles-ci font peser desinten sur le
processus d’investissement mais lui offrent des opportunités en termes de litéxibi
notamment. Les travaux récents disponibles indiquent que I'effet des Ta gwoductivité

est positif et significatif (Cardona al., 2013 in Deltour et Lethiais, 2014). Melvideal,
(2004) effectuent une revue de littérature sur les déterminants deeldogpmance des Tl et
leurs effets. Ce modéle nous semble particulierement adapté du fait détai¢hRBV qui y

est centrale mais ausglarce que d’autres paradigmes théoriques steisdant notre
recherche y ont aussi été intégrés tels que la sociologie et la théorie irallestde
'organisation. Les auteurs tendent a montrer que la création de la valeur dégenla
technologie adoptée, des ressources complémentaires - humaines et technigiesnfin

de I'environnement —concurrentiel et macro-économique -. Dans une PME, des variables
particulieres conditionnent cette création comméa maniere dont s’est déroulée
limplantation des TI, leur complexité, leur nombre ou les compétences des personnes
associées (Deltour et Lethiais, 2014). Cependant ce modele reste trées macro dans sa
perspective et les dimensions humaines et routinieres y sont peu dévelspp@e ces
dimensions nous apparaissent intéressantes a analyser pour comprendre cont@sent

compétences évoluent a travers l'influence conjointe des Tl et des acteurssstoutines

dans un contexte social donné.

Tres peu de recherchesStudient I'impact direct des usages des sSlir les compétences

organisationnelles. Leur transformation fait la plupart du temps I'obgetintervention des

11



2.34 La théorie de la structuration

Pour approbndir la thématique de I'écologie du processus en tant que phénomene social,
nous introduisons la théorie de Giddens (1994) opérationnalisée dans seasmglavec les

Tl par Orlikowski et Robey (1991). lls formulent un modele théorique d’arnddgseeldions
entre Tl, acteurs et organisation. Les structures sont des espaces virtuels oudssetdgb
ressources sont organisées de facon récursive. La structure sociale conditionregditpsep
sociales en fournissant des régles et des ressources contextuelles. Elle pernaeteaus
humains de donner un sens a leurs propres actes et a ceux des autresmedont en
fagconnant leurs interactions. Ceux-ci, a leur tour, recréent les propriétéststelies par
leurs actions. La technologie, objet social, est physiquement et socialemesiiruits par

les acteurs, travaillant dans un contexte social donné.
2.35 Le phénomene de transformation organisationnelle induit par les T

Mobiliser le concept de phénoméne de transformation organisatédienpour éclairer le
développement des compétences induit par les usages des Tl nous apparaiteébitune
part, parce que leur auteurs integrent explicitement les TI comme une force mdjeur
changement (Besson et Rowe, 20%t)d’autre part, parce que le cas explora®nous a

permis d’en saisir la richesse d’analyse. Ces auteurs développent, a partir d’'une revue de

12



3 Architecture de la recherche
3.1 Positionnement épistémologique et déemarche méthodologique

Aprés avoir précisé le cadre théorique de référence qui a orienté notresgee nous

présentons les dimensions épistémologiques et méthodologiques de notnenaee.

Afin de répondre a notre question de recherche, une stratégie de recherch
interprétativiste a été définie et sera poursuivie. En effet, ni les principes structurants du
positivisme ni ceux du constructivisme ne peuvent étre retenusegard de notre objectif

de compréhension d’'un phénoméne peu étudié.

Par ailleurs, la problématique de recherche décrite précédemment a dévoiléngalexité

et nous imposd’exploration en vue de « résultats théorique novateurs » (Thiétard, 2014).
Les allers-retours entre les données empiriques collectées et les connaistia@oegues
caractérisant notre recherche renvoie a un raisonnement de nature abdgagf nous
revendiquons. Au regard de la complexité de notre objet de rechernbas avons opté

pour une recherche sur le terrain, une approche qualitative, aliecroissant I'aptitude du
chercheur a décrire un systeme social complexe (Marshall et Rossman, 2010). Ce
cheminement emprunté lors de I'étude de cas préliminaire sera poursuigbet, gagner en

validité et permettre d’émettre des préconisations, reoprocéderons a une étude multicas.

13



3.2 Démarche générale de recherche
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3.3 Architecture de recherche et these défendue

Le titre premier permet de dévoiler le sujet a parti’allersretours entre terrain et
littérature. Un cas exploratoire met en lumiére un sujet complexe endotes clefs pour
l'explorer en terme méthodologique teconceptuel. Des concepts de compétence
organisationnelle, d’apprentissage organisationeel lien avec les usages des Tl émergent
ainsi. Puis, une revue de littérature vise a proposer un cadre d’analysdimlensionnel et
intégrateur du processus de développement des compétences organisationnailéggage

des technologies de I'informatioa partir des théories RBV, des capacités dynamiques, de la
kowledge based et de l'apprentissage organisationneEnfin, nous présentons les
fondements épistémologiques et les choix méthodologiques nous peamtetie répondre a

nos questionnements.

Le titre second permet, a travers un raisonnement abductif, de compresh@Eriquement

le phénomene d’amélioration des compéterserganisationnelles induit par les usages des
Tl en nous appuyant sur une étude de cas multiple portant surME Rilisant la visio. Il
s’agira d’alimenter notre modele de recherche avec les résultats observés sur le terrain,
d'une part, en analysant chaque cas individuellement afin dappdifo notre
compréhension puis en les comparant dans le but de déterminer les leviers opé@tale

la performance.

La conclusion nous conduit & mettre en avant les principaux app®tee travail de
recherche aux niveaux théoriques, méthodologiques et managériaux puis égnssues

limites afin d’exposer des perspectives futures de recher
Au final, lahése que nous défendonse résume comme suit :

Le processus d’amélioration des compétences organisationnelles induit pasdgssu
des Tl dans les PME est un processus diffus et partiellement imestio
d’apprentissage par exploratiorCelui-ci requiert des ressources complémentaires qui

interagissent de facon significative et sont caractérisées par un sentier de aEpen

16



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

d’amélioration de la capacité dynamique d’adaptation.

17



Titre 1 - Tl et avantage compétitif : le dévoilement d'un sujet

Le titre premier vise a dévoiler puis proposer un cadre d’analyse originalndélibration de
la performance par les usages des Tl dans une PME. Une étude de cas pilote exploratoir
nous conduit & formuler une problématique et des courants théoriquesivéstiguer
(chapitre 1). Nous poursuivons le cheminement de la recherche par woe e littérature
orientée par les résultats observés sur le terrain (chapitre 1l). Notre objestialors de
proposer un cadre danalyse original et pluridimemsiel de la trajectoire de

développement des compétences organisationnelles.
Chapitre | - Etude de cas pilote

Ce chapitre constitue la restitution de l'étude d’'un cas pilotan® un premier temps
(Section 1), nous développerons les objectifs de la mise en ceuvre aascePuis, la
méthodologie suivie pourasmise en ceuvre sera présentée en section 2 en mettant en avant
la méthode de collecte des données et notre échantillon. Pour développerékultats de
cette étude, nous dresserons un portrait de I'entreprise @stant t (Section 3.1) puis nous
analyserons la dynamique de changement organisationnelle dans laquelle se situe le proje
d’'investissement en visio (Section 3.2), ce qui permettra de comprendr@jéctoire de
développement d’'un avantage concurrentiel (Section 3.3) et d’en ptéseme synthése
(Section 3.4). A titre conclusif, en section 4, nous présenterons les easeigis de cette
recherche au niveau de la problématique (Section 4.1), des courantsdbésr{Section 4.2)

puis du protocole méthodologique déterminés pour la recherchérigure (Section 4.3).
Section 1 - Les objectifs du cas pilote

Ce chapitre est dedié a I'étude en profondeur d’'un cas d’'implantation dctif ordinaire a

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 étre assimilé par une entreprise pour renforcer son actif stratégiqe
processus est décrit dans la littérature comme celui d’'un apprentissage camdua

développer des compétences organisationnelles. C’est pourquoi, afin d’elysandes

18



Objectif 1 : délimiter le sujet

Nous démarrons donc notre recherche avec un theme peu investigué serrdén. Pour
délimiter cet objet de recherche, nous mens en ceuvre une stratégie de recherche
qualitative exploratoirea linstar de Hlady Rispat Saporta(2002) puisqu’il s’agit de
découvrir en profondeur une situation que peu de recherches ont Hiétai Cette
investigation approfondie doit nous permettre de délimiter notre questde recherche en
mettant en évidence des mécanismes ou des variables clefs du processus. A ceibérdin
démarche est sous-tendue par une logique interprétativiste et abductiver pmus
permettre de comprendre le point deue des acteurs sur le processus qu’ils ont vécu pour

pouvoir émettre des premieres analyses.
Objectif 2 : Affiner une problématique

Nous avons repéré une préoccupation managériale et un theme de recherchénaicae.
Mais cela ne constitue pas une problématique. Nous devons allerlpin en mettant en
évidence un probleme concret pour légitimer une problématique &fEini, 2014). Le
ressenti des acteurs et 'analyse que nous en ferons doit nous condyirevigier une
thématique originale et porteusee sens pour les managers parmi la multitude d’options

gue ce cas fera apparaitre.
Obijectifs 3 : Circonscrire les théories a utiliser

Le dernier objectif de cette étude est de préciser les théories qui serotilisees dans
notre recherche. Les questions de la facon dont les Tl améliorent la perfoen@mme
celle de la méthode d’évaluation de cette performance au niveau d#rmtee dans une
optique RBV sont des questions qui ont été peu investiguées. Palldesretours entre le
terrain et la littéraure lors de I'analyse de nos données, nous chercherons a mettre en avant
les théories les plus a méme de nous permettre d’améliorer notre compréhedsicette
guestion. L’objectif sera de confronter les concepts émergents du teanade la littérature
pour rendre compte de la fagon dont celle-ci améliore notre compnélan des différents

mécanismes.
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Objectif 4 : Elaboration du design de recherche

Pour assurer la cohérence entre I'épistémologie, les théories en ceuvre et notr
méthodologie, condition nécessaire a un savoir scientifique (Wacheux, 199@g n
démarche consiste a mettre en ceuvre une méthodologie visant a nous permetre
comprendre le réle joué par une Tdans le processus de création d'un avantage
concurrentiel dans une analyse trés enfmadeur. A partir d’'une méthodologie tres ouverte

qui doit s’adapter a la configuration du terrain, nous allons tester ajpproche, qui, une fois
évaluée, nous permettra d’élaborer le design de recherche de la suite de ce travail

exploratoire.

Section 2 - La mise en ceuvre de I'étude de cas pilote

Nous avons choisi de sélectionner un cas parmi les contacts que nous avateasion de
créer lors de notre participation au projet Econotic. Ce cas est umeparde et remplit les
conditions de situation de gestion telles que déclinées dadyRispal et Saporta (2002) -
une personne, d'un groupe, d'un projet, d'une organisation ouoemcd'un groupe
d’organisations-. Le choix de ce cas unigue nous a semblé évident car I'entreprise en
guestion a manifesté sa volonté de faire un point sur ses usages et de se portetatan
pour échanger sur les avancées permises grace a lintroduction de la visioadsux
auparavant. Il nous a donc apparu compremetteur par rapport a I'étude du phénomene
d’amélioraticn de la performance par les TI, ce qui en fait un candidat intéregsan
rapport aux criteres de Paillé et Mucchielli (2008). Par ailleurs,uédit§ des premiers
contacts et l'intérét manifesté pour notre objet de recherche par leg€ant et responsable
informatique nous ont semblé de bonne augure. Enfin, les criteres d’échantiignn

précisés en introduction ont été vérifies (Miles et Huberman, 2003).
1 L’expérience de la méthode biographique

Il'y a méthode biographique des lors qu’un individu retrace face a quelgléutre tout ou
partie de son vécu (Bertaux, 2010). Cette méthode peut prendre pludi@ungs : récits de
vie, autobiographie, récits de pratiques ... Dans ce dernier cas, la pers@onéersa propre

théorie des événements survenus, dévoile son interprétation et met en scéne sa vision par
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2 Le choix de I'organisation et des individus

Un cas est une situation de gestion (Eisenhardt, 1989). DBaine 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 cadantiets effectués

lors de I'étude Econotic visant a accompagdes entreprises dans leur implantation de la
visio et a en évaluer I'impact. Il nous a été possible durant la période d’étudiexemple

de déploiement de la visioconférence dans la société S. Cette entreprise a été éeadiée
décembre 2012 a avril 2013. Elle avait été accompagnée en 2009 par Econotic dzassesa p
d'implantation et de cahier des chargebun systeme de visi@t a sollicité a nouveau
Econotic pour l'aider a résoudre les difficultés auxquelles elle restaifrontée deux ans

apres.

Les caractéristiques du cas respectentdateres d’échantillonnageééfinis en introduction
et sont cohérentesavec les résultats de I'étude M@rsouin sur I'équipement des PME en
technologie de l'infomation dans le sens ou le cas ne présente pas de spécificités par

rapport aux entreprises de I'échantillon équipées de systeme de visio.

Le réel de I'entreprise est construit a partir des vécus des actewais, quiels acteurs ? Nous
avons & la chance, dés notre premier entretien de trouver le gisement diméions en la
matiére en la présence du responsable informatique. Il nous a perniiscdbser les sujets
ayant participé au processus étudié, a partir de la liste des réservationsdieale visio, et
de mettre en place le premier contaaans I'enteprise. La sélection des personnes
interrogées a été faite sur la base des utilisations de la visio, le souharrikr les
domaines d’activité et le statut de salamd 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’échantillonnageaaussi été dictée par notre choix de nous situer du point de
vue du siege de la société et de celui des personnes ayant vécu l'implantatianvido.
Nous souhaitions étre proche du noyau stratégique pour recueills iddormations de

niveau stratégique.

Tableau I-1 : Usagers de la visio interrogés
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3 La préparation et la conduite des entretiens

Deux types d’entretiens ont été réalisesun entretien de prise de connaissance de

I'entreprise et un entretien sur le processus d’'implantation de lavisi
3.1 La préparation et la conduite des entretiens

Pour I'entretien de prise de connaissance, cing entretiens prélingisa@vec cingntreprises
permettent de tester le support dans le cadre du projet Econditiest alors utilisé lors des
deux entretiens effectuéaupres des deux personnes de I'équipe prger rapport a leur
domaine d’expertise, le S| pour I'un et la stratégie et I'opérationnel poutréafdirecteur
des départements informatique et financier). Ces entretiens se dérowanprésence du
prestataire ayant accompagné les entreprises. Il s'agihs cette premiere étape de
comprendre les finalités de I'entreprise, son fonctionnement et ses processfjs.el le
contexte d’'implantation de la visio, puis son processus d'implariatt ses usags, prévus

et observésLe tableau Synthése de la grille d’entretien de prise de cesaace en résume
les élémentsA l'issue de cet entretien, il est obtenu la liste des personnes ayant uélisé |
systeme et il est décidé de communiquer a ces personieasstence de I'étude et ses

objectifsen vue d’un futur contact avec le cherche#érpartir de cette liste de réservation de

la visio, nous avons sélectionné sept acteurs utilisateurs de la visioféeeni§ services du
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Tableau I-2Synthese de la grille d’entretien de prise de connaissance

' Nature des facteurs Déclinaison des facteurs Interlocuteur

Un mail est alors envoyé par le responsable informatique a la liste de personnes
sélectionnées.Un contact téléphonique est ensuite pris en vue d'un entretien en
visioconférence ou téléphoniqu&n effet, compte tenu de I'éloignement géographique, du
nombre de personnes interrogées et de leur aisance a manipuler les outils de
communications numériques, nous avons choisi d'utiliser le plus possibisitacomme
support pour nos entretiens, une fois le premier contact établi aveaekgponsable
informatique. Pour cela, nous avons équipé notre PC du logiciel POR¥o0(8.0.16). Nous
devons dire que nous avons rencontré des difficultés de coandiées aux paramétrages

du fournisseur d’accés internet et aux différents appareils reliés a intérmedn domicile a
partir duquel jai réalisé ces entretiens. C’est pourquoi ce mode de conaation a été peu

a peu abandonné lors de la deuxiéme enquéte terrain.
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Tableau I-3Synthese de la grille d’entretien Usages visio

Nature des facteurs Déclinaison des facteurs

3.2 Le déroulement général des entretiens

Une prise de notes rapide a été utilisée afin de permatine grande liberté d’expressioba
trame d'entretien a été respectée mais a fait I'objet de multiples questionnesen
complémentaires afin de contextualiser les réponses apportées. Il est apparu Eaiddih
des entretiens d’obtenir des éléments liés au processus étudié mais sartawstructure en
généml et ainsi d'élargir le spectre d’analyse du processus d'implantation deitaaws
processus stratégiqueAinsi I'individu 5 qui indique quel'arrivée de la visio s’est faite en

méme temps que I'ERPest alors questionné sur les apports de 'ERFesguotidien de son
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3.3 La validité des données

La recherche dealidité interne est faite en suivant quatre directions. La variété du choix
des sujets lors de la collecte des données donne libre cours a laiptEssie croiser les
discours et auecueil d'informationsmultiangulé sur ce méme événement, ceci constitue
une premiére étape a la recherche de validité des données. Par aillaueddction d’'un

résumé des entretiens envoyé pour validation aux individus constitesedande.
La troisieme direction est le retour effectué aupres de I'entreprise des él&rianalyse.

Enfin, il convient de préciser que le pouvoirginéralisation n’est pas recherché avec ce cas
unique mais davantage taansférabilité et la crédibilité Ainsi, nous cherchons a rendre la
plus honnéte possible notre transcription du processus et a faire ate sgue la
modélisation que nous allons en faire puisse permettresdetenir I'optimisation de ce type
d’actif dans d’autres firmes avec des contextes différents. C'est dans cet oljeetifes
eléments contextuels seront abondamment présentés dans l'analyse afinleglecteur

puisse évaluer sa transférabilité.
4 L’analyse des discours
4.1 Création d'une liste de codes hiérarchisés

Les différents themes relatifs au contexte de I'organisation, a la perceptiatégique du Sl
et de la visio puis les séquences du procesingplantation sont retranscrits sous forme de
nceuds hiérarchiques (nceuds parents) a partir desquels deux ou troisndéoeeux de codes
(nceuds enfants) permettent de dérouler les sahémes associés. Nous présentons en

annexe AQt I'architecture de cettgoremiere phase de codification.
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4.2 Deuxieme temps codage au fil de I'eau

Dans un deuxiéeme temps, nous avons enrichi cette liste en vue de Etidégralité des
discours et de rester le plus prés possible de ceux-ci. Ont émergéediffs étapes du
processis d’implantation de la visio et de création de la ressource stratégiquéretites

variables d’analyse stratégique.

4.3 Relecture des entretiens et rédaction de réesumeés sous des angles

différents

Dans un troisieme temps, nous avons réalisé des matrices reprenant les différantts g

vue des acteurs avant I'implantation de la visio, durant I'implantatiotoet de la phase
d’'usages dans une optique de bilan des apports de la visio a traverarggps de vue. Pour
nous guider dans ce travail, nous nous sommes posés les questions suivamtass un
contexte relatif au marché de I'entreprise, que nous disent les actews£t nous avons
déroulé cette démarche relativement a la stratégie, a l'infrastructure Sl, aatiares$ entre

le siege et ses filiales, la communication interne, la relation entre Mdisidlus et leur
hiérarchie et la mise en place d’une organisation matricielle. Cette étape n’a pas fgit I'ob
d’'un codage spécifiguenous avons utilisé les codages existants que nous avons complétés

le cas échéant a partir des entretiens.

A cette étape, apres le temps de déstructuration des données recueillieuaédle temps
de leur reconstruction et de prise de recul grace a cette analyse. La nature sjtetatgs
apports que cette ressource ordinaire a participé a créer grace a son ingpactes
compétences est alors validée. La revue de littérature que nous poursunetren avant le
réle joué par I'apprentissage organisationnel tant dans le renouvellementsdesirs, la
configuration des ressources que la matérialisation des compétences a travergedseb
services (Quélin et Arregle, 2000). Ceci nous oriente alors vers une revue de littér@tete

un codage du corpus sous cet angle de vue.
4.4 Création de codes liés a I'apprentissage organisationnel

Dans ce quatrieme temps, nous relisons les entretiens en les codaatutenoptique AO
afin d’analyser les propos au travers d’'une analysedifé&rentesmodalités d’apprentissge

déployées dans les différentes phases du processus, que nous codonscuide lparent

27



4.5 Criteres de ressources stratégiques

A partir des résumés phénoménologiques, nous avons réalisé une figure Ip@rmet de
confronter I'analyse defacteurs clefsde succes de I'indusé avec les ressources au sens

large de la firme pour évaluer leur valeur stratégique.
Les supports de restitution de la synthése du cas sont présentésalaestion 3.
Section 3 - La légitimité de I'objet de recherche

Cette seconde section est centrée sur la Iégitimation de noljet d’étude: I'analyse des

effets de I'implantation d’un actif ordinaire sur I'actif stratégiquergufirme.
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1 La société S aujourd’hui: caractéristiques de la ressource

stratégique

Les performances particulieres de la société étudiée peuvent trouver une exqlicEns

une analyse de ses ressources particulieres. Ainsi, son CA passe de 5 a 35d%illrons

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

des ressources que nous mettrons en parallele avec les analyses stratégiques de type
industriel largement utilisées dans le monde des entreprises pour en e la
performance ou servir de soutien aux décisions stratégiques. Ces concepts seront alors mis

en ceuvre dans le contexte particulier de la société S pour qualifier 8 gmente il y a.
1.1 La création d’'une rente : définition des concepts

1.1.1 Les ressources

L‘'observation du monde économique montre que, dans un méme secteur d'activité, les
entreprises n'ont pas toutes les mémes caractéristiques, qu’elles évoluent plus ims mo

vite, ou encore qu’elles parviennent a maintenir des positions plusnoins durablement.
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1.1.2 Les capacités/compétences (capabilities)

Barney (1991) a défini legessources comme «les actifs, capacités, processus
organisationnels, attributs de la firme, informations, savoirs, etc., contrélés parfiume

qui lui permettent de concevoir et de mettre en ceuvre des stratégies suséeptib
d’accroitre son efficacité et son efience » (Barney, 1991, p.101). De nombreuses
catégorisations des ressources ont été réalisées comme la distinction estredsources
individuelles et un niveau plus collectif, celui de leur combomgigénératrice en soi de
compétences Lescompétencesd’une firme peuvendonc étre définies comme Kaptitude
d’'un groupe de ressources a accomplir une tache ou une activftérant, 1991). Amit et
Schoemaker (1993) précisent cette définition en indiquant qu'elles bas€ées sur des
informations, des processus tangibles ou intangibles spécifiquesrankadit développés au

fil de 'eau a travers des interactions complexes de ces ressources. Ces compétences sont la
source principale de son avantage concurrentiel (Grant (1991), Durand (20E3)3 une
approche dérivée des théories évolutionnistes, Helfat et Peteraf (2003) défefidire que
toutes les compétences ont le potentiel de s’adapter au changementi'etlgs s’inscrivent
dans un cycle de vie ou se succeédent des phases de création, développemanntiéneit
déclin. L'étape de développement est un processus d’apprentisf2g@&ombreux auteurs
considérent que la firme & un foyer d’apprentissage msu service de la performance

(Quelin et Arrégle ,2000 ; Helfat et Peteraf, 2003 ; Durand, 2013).
1.1.3 Apprentissage organisationnel

Koenig (1996) définit I'apprentissage organisationnel comme un « processus social
d’interactions individuelles qui a pour résultat I'acquisition aupkoduction de nouvelles

connaissances organisationnelles » ou encore gbénomeéne collectif d’acquisition et
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1.1.4 Les critéres de soutenabilité de I'avantage concurrentiel

Barney (1986) souligne que les basd#s l'avantage concurrentiel reposent sur des

ressources possédant les caractéristiques VRI :

- Etre desactifs de valeur pour I'entreprisgV), impliquant une notion de durabilité
i.e. a quelle vitesse se déprécie-t-elle ? Sur un marché dynamique, la valeur des
ressources a tendance a se déprécier rapidement compte tenu des innovations
portées par les concurrents. Par ailleurs, il faut ajouter qu’un astifle valeur pour

une entreprise si elle en récolte les fruits
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1.15 Lien entre ressources stratégiques et facteurs clefs de succés (FCS)

Notre sujet de recherche d’analyse de la construction d’'un avantage conteirdarable
(ACD) est avant tout un sujet de management stratégique. Cependant, il séagd’imscrire
I'entreprisedans son contexte industriel. Porter (1986) in Durand (2013) fourret partie

de notre cadre conceptuela partir du choix d’'une stratégie générique opérationnalisée a
travers une chainée valeur spécifique d’ou découle un positionnement produiisrchés,
I'entreprise dégage un ACD. Durand souligne que cette analyse n’est que la patgeém

de liceberg ACD, la partie immergée étant les compétences organisationnelles wclés (o

VRIO) constituant la réalité stratégique de I'entreprise (Prahalad et HareD). Amit et
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Figure I-ZFacteurs stratégiques d’une industrie Versus Actifs stratégiques

Dans notre analyse, afin de rester cohérent d’'un point du vue théeride terme de
Strategic Assets englobera les compétences defta firme. C’est aecniveau que seront
evaluees les caractéristiques VRIO permettant de garantir un avantage concurrentiel

durable, source de rente.
1.1.6 Ressources et rentes

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

firme par rapport & ses concurrents. Il en existe de différentes naturesiggph la RBV,
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1.2 L’entreprise S : une future ETI ?

Dans ce premier temps, décryptons la stratégie de la firme, ses ressources et capatités afi

de comprendre la nature de son avantage concurrentiel et de sa rente.
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www.aerospace-

technology.ne}. Par ailleurs, la pression sur la chaine logistique des constructeurs est

constante et exige de leurs fournisseurs respect des délais et réactiggdacteurs clefs de
succes sontlonc la capacité d’'innovation, la capacité a répondre a un marché maligg

et la réactivité.
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Figure I-3 Adéquation Ressources firme et FCS Industrie
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Tableau I-4 &st de I'actif stratégique
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1.3 Quelle rente peut-elle tirer de son avantage concurrentiel ?

La rente provient donc de la combinaison de ressources et compétencesrgtitue, dans
notre cas particulier, un actif stratégique car possédant les caractéristiquesithinilité,
résistance a la dépréciation (durabilité), appropriation de la valeur crégre substituabilité
et supériorité concurrentielleC’est cequ’Amit et Schoemake{1993) décrivent comme une
rente organisationnelle et que les économistes hommane quasi-rente En effet, cette
rente provient d’actifs qui, un a un, ne sont pas limités. Ainsi, itl\aatres entreprises qui
operent sur le mémesecteur d’activité et parviennent donc a produire et livrer des
solutions, qui, si elles ne sont pas identiques (les brevets étant dstipetuvent étre
considérées comme substituables. Par ailleurs, le dynamisme du marché le reatifatt
mais l'existeace de solidedarrieres a I'entréefreine l'arrivée de nouveaux entrants. La
société S évolue donc dans un marché ou l'offre est temporairement fiza etle parvient

a faire rémunérer la sienne de facon supérieure a ses concurrents. Maisb2dl) indique
gue la rente est un excés de revenu par rapport a un benchmark qui conmagsa la
situation normale dans une situation ou I'offre est définitivemerefCeci constitue pour
elle une quasi-rentear on peut considérer I'offre comme temporairementdi Dans notre
cas, la combinaison de ressources peut aussi renvoyer a la notion de quastopmesite

ou la valeur générée par des ressources est plus élevée que la somme des ressources

considérées individuellement.

Il convient de souligner a ce stade, les spécificités de la firme pour codrpréncontexte
d’investissement dans un systeme de visioc@assance va de pair avec la multiplication du
nombre de ses sites et la problématique de leur coordination avec le. $&gé alors posée

la question du management d’'une structure matricielle basée sur des échanges transversaux
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S. L'analyse des FCS de son secteur industriel met en évidence certains éléments a
confronter avec les ressources et compétences de la firme pour évaluer leurésaract
stratégique. La nature de la rente découle dans la capacité de la firme a gémérer
valeur supérieure a ses concurrents en s’appuyant sur ses compétences de R&D, la
gualité de sa relation client, une capacité de réactivité et sslforts existants entre

les département R&D et commerciaux.

2 Les origines du processus de transformation

La société S est décrite précédemment a partir de ses ressources et capacités, détenues a un
instant t (premier semestre 2013). Pour compléter la compréhension daghéne, il est
nécessaire de souligner le caractére historique de leurs constructions. Enlafteéation

d'un actif stratégique, avec la participation d’'un actif ordinaire, a été dérmEmipar la
capacité de la firme a intégrer cet actif de fagon optimisée par rapport aspexites. Les
origines des caractéristiques du management de ce processus doivent étre remedans

les expériences organisationnelles passées de I'entreprise car I'organisation enlgmrt
stigmates. A ce titre, deux expériencessparticulierement significatives, I'une portant sur

sa structure organisationnelle, I'autrsyrson systéme d’information.
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2.1 La dynamique de la nouvelle stratégie

L’entreprise décide, en 2012, wirage stratégiquedécrit par le directeur industriel : «En
2011, la stratégie était orientée tout transport (aéronautique, feraing, nautisme).
Aujourd’hui, nous avons effectué un virage stratégique avec la priorité portée sur
'aéronautique et la diversité est celle des continents. Avantétait tout marché mais en
Europe, aujourd’hui, la priorité c’est 'aéronautique dans le monde enteion ne peut pas
courir aprés tous les liévres sans s’épuiser. Les rachats de filialesppoungttent une
ouverture vers ces destinations Bn préambule a I'analyse de cette stratégie, soulignons le
processus stratégique tel que le directeur industriel le déerite Comex décide la stratégie
avec le Président. On est autant directeur des métiers et acteurs qui s\&tooeuvre la
stratégie. Le PDG est actionnaire majoritaire mais nous prenons desowaile facon
collégiale » Cette stratégie s’accompagne, dans sa mise en ceuvre, de la gestion de la
croissance externe a un niveau international, la mise en place d’'une organiphtfoprote

du client et I'investissement dans un actif ordinainen ERP du commerce.
2.1.1 La gestion de la croissance externe

La croissance externe du groupe est initiée par des prises de participation (3cge Ear
2008, USA en 2010, Canada en 2011) ou des ouvertures de bureaux (a Hong Korg en 200
Russie et Chine en 2009). Cette stratégie conforte certains des partenariasirigiduou
commerciaux mis en place auparavant. Dans certains cas, ces partenariats aboutissent a d
prises de participation minoritairepuis majoritaires pour aboutir & la constitution d’'un
groupe de onze sites sur trois continents. La problématique du managedertdette
structure financierement indépendante est alors posée : comment fémctionner la
structure matricielle en place o1 80% des compétences sont sur Vannes sur la définition de
la stratégie et dans le (reste du) monde des structures autonomes daegtions
délocalisées fDirecteur financier) A s’'agit d’'une question organisationnelle mais aussi de
gestion. Des directions fonctionnelles a un niveau international sont algrergosées a
'organigramme du groupe afin d’en faciliter le fonctionnement (Figure eexa®01l). Le
nombre de filiales complexifie le management mais aussi la gestion administative
financiee. La quantité d’'informations se multiplie et la présence (minoritade)s le capital

de structures internationales clientes telles que Safran ou Airbus impmosespect de
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2.1.2 S’accompagne d’une réorganisation interne

Conjointement a la mise en ceuvre du virage t&gique la firme réorganise ses
départements R&D, production et commercial. La réorganisation impatesteprisedans
tous ses départements porte sur leegroupement des fonctions achats, production,
administration des ventes, logistique et qualitdans la création du poste de Responsable
de la chaine logistique sous la hiérarchie du Directeur industriel. Orteagsisc a une
gestion qui s’oriente processus afin de fluidifier les flux vers le cli@mipeut analyser cette
organisation comme celled’'une entreprise réseau telle que la décrivent Paché et
Paraponaris, 1993. L'objectif de ces structures est la recherche d'une difééremtpar
I'offre en s’organisant sur des flux tenduSependant, les auteurs insistent sur le fait que
puisque le processus de production ne se décline plus en parcelles natiatgs support
de flux (tendu), ce sont les compétences des individus @ramunication entre les équipes
qui sont les bases de la réussite. Ainsi, c'est le processus completuuée retenu
comme performant et cela requiert une formalisation approfondie de®cessus
d’'information. La simple réorganisation de la structure ne suffit donc pasraer une

entreprise réseau.

En paralléle a cette évolutiotg direction R& D est aussi réorganiséeus deux angles. Tout
d’abord, le service projet marketing et communication, qui lui était ratéaakst transféré
sous la Direction commerciale, se renforcant et s’internationalisant. On adaisteune
véritable révolution de la philosophie des objectifs du département dé R8ulignant

'aspect commercial de I'innovation produit et peétre une prise en compte plus forte des
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Figure I-40rganigramme compareé de 'organisation avant et apres sa réoigation

La mise en relation des commerciaux et du service db,Ré&a les postes d’ingénieurs IST,

est en soi un potentiel de création de connaissances, définies pagl&p{2003), comme la
capacité d’agir de facon effective dans un domaiAmsi, cela rend possible la valorisation

des données issues des clients et amélie® contacts interservices dans I'entrepris©r
Koenig (1996) souligne (p.298) quda«capacité d’'une organisation a résoudre certains
problemes dépend étroitement d& richesse du réseau de collaborations qu’elle absite
méme si ces relations sont informelles. La grande fateel'organisation est donc de
formaliser ces relations, ce qui les valorise et les pérennise. Cela permet aussi gdremen
d’inculquer-par I'exemple-a 'organisation la force des échanges intevesss, en soi,ol'a

vu plus haut, source d’apprentissages organisationnels. Ainsi, O'Dell et Grayson (1998)

soulignentqu’une des barrieres a I'apprentissage collectif est 'absence de valorisason d
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2.1.3 Soutenue par l'inestissement dans un ERP

L'implantation d’un ERP permet d'accompagner les mouvements du secteur et de
'entreprise. Ainsi, I'individu 4 met I'accent sur le contexte concurremidh nécessitéle
gagner en productivité face a un marché de I'aéronautique sg complexifie, requérant
plus d’administratif dans la gestion avec les cliertd.e systéme qualité fonctionnait mais il
ne pourrait plus fonctionner comme cela, cela demanderait plushndede. Aujourd’hui,
I'aéronautiquerequiert plusd’homologation Les marchés ont évolué aussi. 2011 et 2012 ont
été des années de grands changementDw. point de vue de la restructuration de
I'organisation ou I'accent est mis sur les processus, assistante commerciale export rend
compte de l'enjeu de linvestisseent et de ses effets sur sa relation avec les clients :
«LERP c’est un grand pas en avant, on fait moins de gestion midtrative, on a plus de
temps pour faire autre chosedu commercial, du relationnel avec le client (...) AE&PL il y

a plus devaleur ajoutée dans la relation avec le client. (...) J'ai gagténtjs pour faire de
'analyse de produit par client ou encore de 'accompagnement diente prévisionnel de
consommation par exemple...() C'est agréable de se sentir comme s'il étasele client,
avec plus d’analyse, plus de temps consacré a son dossier. Il estuiecalorisé, pris en
compte dans ses besoins, dans ses demand@s»assiste donc, au-dela des effets sur la

productivité, a un enrichissement de la relation client porté pae salariée trés concernée
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2.2 L’expérience de I'implantation d’un wiki

La mise en place d’'une base documentaire quelques années auparavant rend compte d’un
méthodologie particuliére d’introduction d’'un outil de gestionigayant fait ses preuves

pu étre réutilisée ultérieurement. Cette base documentaire a été déployée eloitaqt la
technologie du moment c’est une base Wiki.e. gérée de maniére collaborative sur un site
web interne a la firme. Le responsable informatique indique son prindgpgestion « Le
principe: ouvrir les droits de la facon la plus large possible pour pémnattous d'étre
contributeurs. Toutes les modifications sont tracées. Toute la lblasementaire est
centralisée sur wiki. Il y a un accés par meétiamformatique, qualité, RH, finance,
Administration des ventes, support technique, direction indelkri usine, distribution
contec, chine, R&D C’est partagé avec lafada, les USA et la Francdbsouligne la fagon
dont le wiki a été utilisé plus tard lors de I'implantatiom KERP (X3)«Les procédures de X3
ont été mises dessus. On n’a rien voulu imposer car on s’est dit qaie le’@beilleure fagon
pour que cela ne marche pas. Cela stiftisé de facon virale, ¢ca a mis trois ans. Les gens
ont vu qu’il y avait de I'information et ils s’y sont mis. La Ri&Dt de s’y mettre car ils sont
obligés de partager de l'info avec les USA. lIs ont leur fluxwitadtiacé, ils savent quelles
modifications a fait telle personne, ils sont sécurisésGe commentaire appelle une
premiere remargue l'utilisation de l'outil n’est pas imposée dans son premier tem@s d
déploiement. L’'intention d’'usage puis l'usage sont vendss informations qui y étaient
disponibles et de la nécessité pour les collaborateurs de partager une irtfomgans un
contexte multisites. Par ailleurs, la base de données est organisée pouefawlit usage en
calquant sa structure sur celle de I'organisation. En outre fieims liés a la peur de se
tromper ou a la sécurisation des données sont réduites par la prise en conapte p
'organisation de la sécurité d’'usage qui est garantie par les processus de ssivi d

modifications.
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2.3 Synthese de l'influence pré historique

Les éléments que nous avons vus plus haut révelent que de nombreuse®datigctes de
I'entreprise réseau de Paché et Paraponaris (1998néme de permettre une organisation

en flux tendus et de I'entreprise apprenamrtde Nonaka et Takeuchi (1997) sont présentes.

Le processus d’innovation est clairement renforcé par le développement de p&aqla
support technique sur le terrain et la présence d'un membre de I'éqd@B&D auprées des
clients. Le laboratoire travaille en moyenne en permanence sur une quarantajm®diaits
et cing a six produits sont initiés par le service support teamnidis font partie de lI'arsenal

des sources d’apprentissage développées au fil des années.

En matiere de R&D'ehtreprise fonctimne grace a son service interne mais aussi en faisant
appel a de multiples collaborations, que ce soit avec des universités, via wsenpeédans

le cadre de la recherche sur les matériaux composites, ou encore de fagconganteravec

un partenariat avec un fournisseur de peintu@ette organisation permet d’anticiper les
évolutions du marché avec la présence plus significative des matériauxosiiegpet de

répondre aux questions et demandes des clients. Le lien avec le terraas&sté par les
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2.4 Les éléments fondateurs de I'influence sur le processus étudié

A titre de synthése, nous présentons dans le tableau suivant les élémeganisationnels

marquants antérieurs au phénomene étudié.

Tableau I-5 Facteurs pré historiques

Nature du facteur| Déclinaison du facteur Pour la société S
d’influence

Tableau I-6 Variables pré historiques a I'implantation @evisio
En synthese,

La firme entreprend son implantation de la visio dans un contexte orgamset et
concurrentiel donné, fondamentalement international. Ainsi, des changésnen
organisationnels avaient été initiés conduisant a améliorer I'apprentissagkeset
compétences organisationnelles en phase avec une stratégie clairement définie et
communiquée. Cependant, les processus de coordination patissent de |&ioégh

géographique du périmetre de la société.

3 La trajectoire de développement de la ressource stratégique

Des facteurs internes (décisions stratégiques et managériales) et externes @valuti
marché) motivent I'évolution des compétences existantes (supply chaetjarlclient et

R&D) en vue d’améliorer la réactivité de la structure. C’est dans ce conte&ts’igscrit
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3.1 Implantation de la visio : le role clef des acteurs
3.1.1 Une équipe projet démarre les premiers usages

La premiére étape de I'apprentissage s'observe avant la réalisation de I'investissdarent,
les contacts que I'équipe projetle directeur informatique et financier et le responsable
informatique (RI) met en place avec le prestataire en charge decbagpagnement a
travers le projet Econotic. Les échanges portent surabesaissances tacitetelles que la
priorisation des usages qui seront mis en place avec l'outil et la répons@daehen termes
de choix d’équipements ou encore I'ergonomie desesali équiper. A ces échanges fera
suite, lors de la phase d’implantation, umgeraction avec les fournisseur&e matériels, de
gestion du réseau ou encore de télécom) qui permettra, dans une dynamigssagerreur,
d’apporter des solutions aux nombreuproblemes rencontrés. Ainsi, le Rl décrit le
processus «Mise en place itérative a partir d’octobre 2011. Au départ on a équips
sites : a Vannes, au siége, une solution tres complete avec wuiegh&olycom tres bien
installé, qui marchait bigrensuite on a installé chez Fred aprés avoir galéré avec I'lP 6 puis
on s’est rendu compte qu’on avait un probléeme de compatilalitée live Size et Polycom

puis a Rennes, notre directeur ».

Durant cette phase, on a pu observer que nenque d'expériece des différents
intervenants de ['équipe projetinternes et externes, en matiere de gestion des

problématiques d’implantation de la visio a une échelle internatierethoutit & unchoix
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3.1.2 Les premiers utilisateurs sont déterminants pour la suite

Cette premiere boucle d’apprentissage, qui s’obsataas I'équipe projet et au niveau des
membres du comité de direction qui font I'objet des premiéeresaliations, se concrétise

par la mise en place d'une infrastructure qui sera déterminante pour leésuda projet.
Dans la premiére année d’'implantatiptrois sites sont équipés : le siege a Vannes, le bureau
du Directeur commercial, a Biarritz, et celui du directeur Général, a Reenpgerhier en
solution lourde et les seconds en solution plus Iégére techniquemeiimaciérement. Une
salle de réuion équipée d’'un systeme de visio est créée au siége et permet les réunions

multisites, dites multipoints. Les postes des directeurs sont équipés diosotle visio.

A ce stade, les acteurs ont déployé une infrastructure dont le tableau sueapitule les
principaux événemerstet résultats. A I'issue de cette étape d’'implantation, quatre sites sont
eéquipés et concernent essentiellement cing personnes. C’est le démarragediféutaon

des usages.
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Tableau I-Aariable de la phase d’implantation
En synthese,

La phase d’'implantation est marquée par une interaction forte entre acteurs externes
et internes dans une création d’une infrastructure qui doit étre faciliéapour étre
acceptée comme nous le verrons plus loin et qui va de pair avec une création de

connaissances tacites autant que techniques sur cette Tl et ses usages.

3.2 La diffusion des usages : des interactions TIC/PI/Acteurs
3.2.1 Les interventions des acteurs favorisent globalement la diffusienalvisio

La motivation des acteurs a utiliser I'outil recele différents aspects.

bY

La motivation a partager I'information est soulignée par l'individu 8, d’autant plus que
'usage de la visio n’est pas toujours aisé dans son démarkafidaut la volonté de le faire
car cela peut étre remplacé par une téléconférence. Il y a des obstacteshnologie : il
faut savoir comment cela fonctionne. (...Jalit la volonté de ceux qui sont sur le site (de
Vannes) et voient tout le monde (de Vannes), il faut penser agcesrnt isolés »ly a donc
aussi ureffet modérateur lié a I'outillui-méme. Ce méme individu concrétise sa motivation
via une relativepression envers ses équipes aftiaccroitre les usages<J'ai essayé de
pousser la visio au niveau de mon service mais je ne connaiespasdoins des autres
servicesdonc je n’en n‘ai pas parlé a d'autres. C’est venu apres, on a intggrsio a
Shanghali, quand il [le service technique] me demande des infdsssproduits, je leur

demande de faire appel au spécialiste du labo. Je suggére uneQékigpermet a ces gens
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3.2.2 Méme si certains les freinent

La distance cognitive relative aux connaissanceses en ceuvre dans le processus influe
sur l'assimilation des connaissances suivant différents scenarii. Ainsi, ledireotnmercial
qui se décrit commex pas considéré comme la personne la plus moderne de I'erseepri
n’a pas suivi I'une des formations proposées et est resté cantonné a un usagyqas:
«J'en fais une utilisation basique, comme en ce moment. Faute des teige curiosité, je
n'ai pas eu de formation. Il ytaoisjours jai eu une réunion avec quelqu’un qui partageait
un document a I'écran, je n’en suis gapable, c’est dommage.L'individu 4 nous idique
gu’il n'a pas non plus souhaité suivre une formation, ni utiliser 'odn a eu des

invitations, une information. A I'époque, je peuvais pas étre sur tous les projets a la
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3.2.3 Des pratiques procédurales et relationnelles favorisent I'liaptation
Des pratiques procédurales testées et validées sont reproduites

Le succes de I'expérience diemplantation du wiki semble avoir marqué l'entreprise et
apparait donc comme un modele a reproduire dans le processus d'imptantde la visio.
On peut en effet remarquer les similitudes sur de hombreux pointgnisg a disposition
d’'un public le plus large poskle du systeme, I'absence de contrainte, I'information
préalable et large, la présentation des avantages de la solution mise efometatec les

spécificités de I'organisation et la mise a disposition d’'une solution sécuadapetée aux
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Tableau I-8 Variables de la phase de déploiement
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3.24 Les propriétés institutionnelles de la structure favorisergsl échanges entre

acteurs

Les diverses barriéres culturelles et structurelles au transfert de connaissancesésqur
O'Dell et Grayson (1998)un trop fort cloisonnement entre les divisions, uneulture
privilégiant I'expere technique et la création au lieu du partage, desntacts
interpersonnels insuffisants, le fait de privilégier les informations explicites giludue
tacites (alors que le savdiaire, le jugement et I'intuition sont des facteurs discriminants du
transfert) sont quasiment absentes de la firme. A la suite de la réorganisatisiregnent
inscrit dans les génes de la firme, les liens transversaux se multiplient camreerciaux,
SAV et R&D. Ces modes de communication trés ouverts, comme la mise ed'ytecsalle

de visio située au cceur de I'entreprjsgimulent 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 répahels
connaissances d'un département a l'autreamplifient les effets des transferts de
connaissances, accroissent les lieux de partage de connaissances et la nmotivatie
partager. A titre ddxemple, on peut citer celui du tableau utilisé lors du Codir qui s8as

dans divers autres lieux de réunions.

Par ailleurstous les individus interrogés indiquent qu’ils guarlé de I'outil autour d’eux, de
ses avantages et des usages réalisés. Par exemple, l'individu 5 affird gua eu des
eéchanges informels sur les usages faits par les uns et les autresens : ¢out a I'heure,

je suis en réunion avec le canadd.e retour d’expérience sur la visio a été tres fréquemt
encore, l'individu 7 «Jen ai parlé, oui. Et je pense qu'on a communiqué, que c'est plu
pratigue, mieux, que ce n’est que du plus pour la qualitéedid@union. Quand on veut
partager des fichiers ou un tableau, la visio c’est plus dynamiqueejgimple conférence
téléphonique »Par ailleurs|'observation de certaines pratiques influence positivement les

usages. Ainsi, I'individu 7 qui a manifesté son intérét et un usage fréqigelat visio illustre
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3.2.5 La visio, une technologie globalement acceptée par les acteurs

Dans leur étude sur les déterminants de l'usage des techiedode I'information par les
employés, Venkatesh et Bala (2008) ont travaillé sur deux déterminantscpigdie
lintention d’'usage des technologies$uytilité percue et la facilité d'usage percueafin
d'orienter les interventions dans les phases de pré et post- implantaticamppgéarait que
l'utilité percue est le facteur le plus prédictif déntention d'usage L'utilité percue est
influencée par des aspects sociaux tels que la norme subjective (lactom que les
personnes importantes pour I'individu pensent qu'’il doit utiliseuti), la démonstratibilité
du résultat (capacité de I'outil a dégager un résultat observable a I'ugagehcord’image
(degré auquel un individu percoit que l'utilisation d'une innovateméliorera son statut
dans son systeme social). Le réle du management a été crucial au nivdactelu de

norme subjectiveen promouvant l'outil de telle sorte que son utilité a été clairement
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avec succes et combinent différentes approches visant a installer les usagesdie la vi
par la création de connaissances essentiellement tacites. Par ailleurs, les progeétés

la structure encouragent les échanges entre acteursaisgrve lors un dialogue, des
observations qui impactent positivement ce processus d’apprentissage
organisationnel. De nombreux acteurs influent alsus le processus d’'implantation en
favorisant les usages, peu les freinent. En effet, quelques difficultésitpets
impactent la facilité d'usage percue et les usages s’en ressentente \smnt
abandonnés dans certains rares cas. Acteurs et propriétés structurelles interagissent
pour faciliter un sentiment de facilité d’'usage et d'utilité qoinduit la pupart des

acteurs a accepter la visio dans un processus d’apprentissage a boucles successives.

3.3 L’influence de la visio sur les compétences de I'entreprise : I'étape

de valorisation

L’étape de valorisation ou les usages de la visio contribuent a I'éwoldé I'organisation
vers davantage de performance est encore le théatre ou les acteurs jouent datécan
qui oriente leurs actions dans des directions qui vont impacter a leurcetie organisation.
Nous mettrons alors en évidence les effets indirects de ces interaction€RikETeurs sur les

compétences organisationnelles et 'avantage concurrentiel de la société.
3.3.1 Les PI favorisent un usage collaboratif de la visio

Pour approfondir les mécanismes organisationnels qui conduisent les actexreerdes
connaissances qui prendront corps dans les processus plus performants, noogs
appuyons sur la spirale de création des connaissances décrite par Nonaka ethl §k@87)

aprés une présentation synthétique des PI de la firme.

Nous avons vu plus haut que les caractéristiques institutionnelles filenka favorisent un

usage de la visio trés collaboratifentreprise intervient sur usecteur technologique ou les
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3.3.2 Le rble des acteurs dans la nature des usages de la visio entre fréaniet

Les acteurs, supports de communication actifs

L’interaction SI/TIC prend do place dans urontexte institutionnel riche d’échanges

L'impact des acteurs sur I'implantation de la visio apparait comme simultanépositif et
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3.3.3 Les usages de la visio impactent les propriétés de I'organisation

Nous avons décrit dans la section 2 le contexte stratégique d'implantatida disio qui
s’inscrivait dans une organisation qui aw&ié restructurée pour créer une entreprise réseau
internationale dans un environnement concurrentiel nécessitant réactieitéproximité
client. Les usages de visio vont permettre de mettre en place ce qu’unrameune un lien
numérique qui améliore son alchimie organisationnelle, ses propriétés, notamgnaoe a

une action sur les processus. Cette alchimie permettra aux apprentissages, aegsguode
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3.34 L’'usage de la visio impacte les acteurs dans leurs relations aux autres

Les barrieres individuelles a I'apprentissage soimorées grace a la visio car la proximité
gu’elle permet réduit les incompréhensions. Par ailleuss,blrriere de transfert des
connaissances liées araotivation a partager I'informationest diminuée et, a partir de 13,
l'esprit d’équipe et l'intégration des équipes au groupe se font ghslement. Ainsi,
lindividu 6 du service marketing souligne au sujes réunions portant sur les produits et
les clients que«(Avec la visio), c’est plus simple aussi de faire passer celeur@apporte et
pourquoi on leur pose ces questions. Pour travailler, on arbésoleurs infos. Il faut qu’ils
voient l'avantagede partager ces infos. £ela impacte donc directement le processus
d’'innovation en améliorant la qualité des informations transmises au siageOn envoie

un mail groupé mais tous ne répondent pas ou ne disent paseogu’ils ont a dire par mail.
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3.35 La visio améliore les compétences de la firme

Parallelement aux interactions structure/TIC, la visio influe l'sfficacité des actions des
agents et participe a modifier lesirroutines. L'intégration de la visio dans les modes de
fonctionnement de l'entreprise a pour effet de multiglf les contacts interpersonnels, la
guantité et la qualité d’informations partagées, au bénéfice ldaovation. On observe
aussi comment la visio favorise la rationalisation de la productionpermettant une
centralisation de la productiorsur un site. Cependant, les différents freins a la diffusion de
la visiosont de nature a remettre en cause la durabilité de I'avantage concurrentiedrgu

découle.
La compétence’innovationprofite d’informations plus galitatives et quantitatives

On a vu précédemment que la visio améliorait les interactions interpersonnélies.des
conséquences directes de cette amélioration des Pl de la structure se matésialises
compétences d'innovationAinsi, les réunions « produits » portant sur la qualification des

produits (processus d’innovation) en présence des commerciaux et des ISlualles
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freinent sa diffusion au sein du groupe.

Ainsi, ai moment de I'étudele groupe se déploie dans 11 sites (sans compter les bureaux

des directeurs non basés au siegeladait partie des caractéristiques de I'entreprise. Or la
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Tableau I-9 Barrieres a la valorisation des connaissances
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processus ou interagissent acteurs/Pl et TIC. Les Pl stimulent les phases de
socialisation et d’extériorisation d&lonaka et Takeuchi (1997) ou connaissances
tacites sont échangées et transformées en connaissances explicites par les acteurs. A
leur tour, ceux-ci contribuent par leurs actions a réduire les barrieres de
'apprentissage organisationnel et améliatede ce fait la portée, les lieux et les temps
d’apprentissage. L’analyse du processus d’apprentissage mis en place lors de
limplantation dela visio permet de comprendre comment I'entreprise développe ses
compétences en matiere de processus d’innovation, d’optimisation de ses oletil
production, et dans quelle mesure elle améliore le fonctionneméatsa structure
réseau par I'évolution dees propriétés institutionnelles. Cette analyse permet aussi
d’appréhender les limites de I'innovation créée par la compréhension detacbs qui

en limitent la portée. L'obstacle majeur qui apparait dans notre cadeestanque
d’adhésion d’'un des cadres dirigeants du fait d’une distance cognitipeforte avec

les outils technologiques. L’analyse de ce frein permet d’en comprendre l'ipa&
capacité de la firme a transformer l'information créée en compétences autoua de
visio. Cela se traduit par soasguipement en Sl de son équipe, I'équipe commerciale,

et d’'un décrochement relatif de celle du réseau-entreprise.

Les compétences sont développées et deviennent VRIO

Lors de l'implantation de la visi I'entreprise S a donc réussi maettre en place des

interactions entre cet outil, les taches a réaliser et son personeal adéquation avec sa

stratégie et lui permettant ainsi de conforter sa rente. Le rbéle des acteursnegdgeet

externes au projet est aussi mis en avant par cette étude. Cela conduit a csertaine

réflexions: d’'une part a mettre en évidence le réle des managers en tsrnde

communication tout au long du projet et a comprendre comment ilsveet intervenir
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Tableau I-10 Impact de la visio sur l'actif stratégique dditene
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visio. Cependant, la résistance a la dépréciation de celle-ci est fragiéisde relative
faiblesse de I'équipement en technologie de l'informaties commerciaux. Dans un
contexte de management de nombreux sites a l'international, cela se régescu la

qualité des remontég d’informatiors au sommet stratégique.

3.3.7 La firme a construit un avantage compétitif
Réactivité et visio

On I'a vu, la visi@ 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 industrietrdiless phénomene
avec l'accroissement de la fréquence des réunions du Camexe fait que le Comex se
réunisse hebdomadairement avec tous ses membres fait qu’'on est pagserandontres
hebdomadaires productives de travail d’échanges plus nourris. jadigipe a oriergr la
stratégie de maniere précise et rapide. Un exemple ? On a rédigé unedealtiestratégie
globale en deux réunions hebdomadaires. Auparavant, il atakit minimum 2 réunions
mensuelles pour y arriver parce qu’il fallait pouvoir se retrouver erlseatbqu’on a des
agendas chargés en déplacementans un contexte ou laactivité est un des éléments
majeurs dela relation client, on peut estimer que cela renforce la qualité de celle-ci, ce
gu’affirme I'individu 5: « On doit faire interagir des personnes dans le monde entesr l@g
moyens d’'une PME. Notre force c’est I'agilité, la capacité a réagesQrapable de prendre

une décision immédiate. Le lien entre le terrain et le Comex est quasi direct

Par ailleurs, 'amélioration des pragsus de coordination conduit a une amélioration de la
réactivité de l'organisation grace a I'amélioration de leur efficacité (des échanges moins
nombreux mais plus efficients), a la simplification de [I'organisat{trois niveaux

hiérarchiques, nombreuses relations transversales), a une autonomie désligliales.
Codts de production et visio

Le responsable financier souligne comment la centralisation de la priodustr un site
influe sur le niveau des colts de production. L’accroissement des volumesifs conduit a

'amélioration de I'absorption des codts fixes et a une baisse des de(isoduction.
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basé sur la capacité de la firme a traiter l'imf@mtion de facon réactive, du terrain au
sommet stratégique et du terrain au service de R&D. Cela lui fait bénéficiee d
image d’entreprise réactive aupres des cliengpables de services complémentaires
de mise en ceuvre des solutions chimiquesndues. L’'impact sur les colts de
production de la nouvelle organisation provient de la centralisatienla production

sur un site principal.

3.3.8 Création d’'une rente durablé@

Les compétences organisationnelles de la firme constituent donc biewetifrstratégique au
sensd’Amit et Schoemaker (1993) car elles répondent aux différents critéR® Wnais cet
actif est-il durable? Pour gu’ille soit, ildoit répondre a certains critéres d’intelligence mis en
évidence par rapport a son environnement et ses concurrents. |l doit &terinpar les
investissements de I'entreprise. Pour cela, il faut en comprendre les ressortp@avoir ke
nourrir, le développer et le régénérer. La question est ici : y a-t-Baence de la ressource

et est-elle entretenue ?
Intelligence de I'environnement ou I'architecture organisationnelle

Il s’agit de s'interroger sur la pertinence de la structure organisationnelle par ragEmn
environnement. L’entreprise esdlle mieux adaptée que ses concurrents a son
environnement ? Sa forme réseau lui confére en effet une capacité de réactigitése par
le marché. Par ailleurs, son systéeme d’information, basé entre autre sur uessie de
coordination commerciaux/laboratoire, un ERP, le wiki et la visio, lest gerformant que

les autres. Ainsi, elle percoit mieux les évolutions grace a la performance @&.so

Cependant, la faiblesse de connexion des commerciaux au wiki et a la visio appamaié

une faiblesse dans la mise en place de I'entreprise réseau.
Intelligence des ressources

Pour en faire un atout par rapport a ses concurrents, il lui faahgre conscience de cette

ressource et lui en associdiautrespour la pérenniser.
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durabilité dépend de son degré d'intelligence par rapport a I'enviesnent, de la
prise de conscience des ressources stratégiques. L’architecture organisationnelle
semble fragilisée par rapport aux enjeux de son environnement. La consdenee
valeur stratégique des compétences d’innovation est clairement mise en avant dans la

stratégie.

4 La synthese du cas pilote

Nous proposons une synthese (figure 0-7) du processus récapitulattféeents leviers tels
gue nous l'appréhendons a lissue de l'analyse, et aprés avoir mobilisé ptter ce

compréhension des référents théoriques qui demandent a étre approsondi

Cette synthese forme une conclusion intermédiaire nous permettanigiiger la suite @ la
recherche sur les axes de la revue de littérature, désormais a étudier. L'entrepriéectu
intégré son investissement dans un systéme de visio dans sa stratégie de dévelopdement
compétences qui est ici génératrice d'un avantage concurrentiel (réactiréytation
client). Ce processus a été décrit selon trois étapes (implantation, diffugisrusages et
valorisation dans les processus, produits et services). Chaque étape est une étape
d’apprentissage ou interagissent, dans un processus dectsiation, TIC, acteurs et
structure. Ces étapes sont marquées par I'histoire de I'organisation, pour méomipeut

citer ici, une réorganisation et la création d’'un wiki, son envissnant concurrentiel, la

stratégie adoptée et la gouvernance de son Sl.

L'exploitation du systeme par les acteurs et dans cet environnement a preduit$sources

en question, les résultats attendus sont la mais patissent de la résestinn individu.
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Figure 1-5 Modele de développement des compétences par les TICs
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Section 4 - Les enseignements pour la suite de la recherche

Cette section est dédiée aux enseignements issus de I'étude d’'un ctesquii nourrissent
la poursuite de notre travail doctoral. Ce premier contact avec le terraws mpermet
d’affirmer une problématique autour de laquelle des courantsatigues se sont dégageés.
Quant au protocole méthodologique, il sera modifi€é en fonction degeaiifs de

généralisation maintenant poursuivis.
1 Un sujet délimité

L’analyse du cas S nous révele que comprendre les impacts des Tl sur la perfoenaniee
a un processus complexe. Ainsi, le processus que nous avons deécrit est o@sspso
stratégique qui a évolué au fil du temps et a fait appel a de negtipcteurs. Nous avons
déterminé quelques liens de causalité entre Tl et performance et ik naste a les
confronter a la littérature et a nouveau au terrain dans une optigeevdlidité externe. Il
nous reste aussi a approfondir notre modele en faisant varier les contprt@scomprendre

les conditions de réalisation de la performance.
2 Une problématique affirmée
Des résultats de cette étude de cas émergent donc :

- des composantes antécédentes au processus : stratégie et chaine de valeur,
environnement, histoire et Sl, variables modératrices,
- les composantes du processus de structuration : acteurs, structure, TIC

- les composantes dépendantes : impact sur les compétences clefs etda rent

Des lors, nous proposons le questionnement suivant comme question derobehpour la
these :Comment fabriquer une compétence stratégiqueduite par les usages dhe Tl en
PME?

D’'un point de vue académique, cette recherche permet d'apporter des élé&ndet
compréhension de la construction de compétendedérogenes entre les firmes et d’'un

avantage concurrentiel (concept qui est un d’'wesdondements majeurs de la RBV). Or, peu
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3 Des courants théorigues précisés

Pour répondre a cette question de recherche, la perspective théorique retenueuabepa

des courants et théories variés.

Un choixd’investissement dans undlintégré dans un processus stratégique a été décrit.
Des lors, il parait opportun de déterminer le potentiel de cellglams une optique de

performance (Henderson et Venkatraman, 1999, Venkatraman, 1994).

A partir de la décision dachat et du démarrage de [Iimplantation, un processus
d’apprentissage organisationnel a été observé et a permis I'absorption de laauigicofit

de la firme. @ processus est décrit par les acteurs comme celui d'un apprentissage tile I'ou
-sous ses différents aspectgar les individus, les groupes d’individus et I'organisation qui
conduit celle-ci a évoluer et développer ses compétences collectivesnvieat donc de
s'intéresser auxthéories de l'apprentissage organisationnepour en comprendre le

phénomene social, les interactions entre les différentgeeaux (individuel, groupe .€} in
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4 Un protocole méthodologique affirmé

Lhypothése dedépart de cette recherche es$existence d’'un problem complexe sur le
terrain et de savoirs peu actionnables et trop fournis. Les praticiens soeffeinconfrontés
a des difficultés d’appropriation de ces connaisses théoriques. Notre réponse consiste en
une co-construction du probléme avec les acteurs par la prise en comptesute |

interprétation dela réalité, I'articulation des connaissances dans un mogeiapitre I) puis
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CONCLUSION DU CHAPITRE |

L’étude d’'un cas unique peut se réveddre tres « vive » et « éclairante » (Milesatt 2014)
surtout si elle est choisie pour étre « révélatricecomme l'indique Yin (2009). Elle s’est
révélée dans ce travail de recherche comme déterminante. C'est¢ffst une méthode
régulierement privilégiée dans le cadre d’'une démarche explorat@téphan, 2012). Sa
finalité était triple : a partir du terrain faire émerger une problémagguwalider une
meéthodologie et s’inscrire dans un ancrage théorique qui permettra d’éabon cadre

conceptuel.
Les apports théoriques

La théorie RBV fondée sur le principe d'un avantage concurrentiel basé sur des
compétences hétérogenes des firmggst révéléentéressante et a trouvé un écho dans le

cas étudié. Puis, du sa émergé le concept d’apprentissage organisationnel dont certains
mécanismes sont apparus a travers les usages des TI. Parallelement au développement de
compétences organisationnelles, l'apprentissage agssiau cceur des bénéfices. Par
ailleurs, nous avons introduit dans notre analyse la théorie de latsiration qui nous a

permis d’appréhender les relations entre individus, Tl et organisation.
Les apports méthodologiques

Comprendre les impacts des TI sur la performance renvoie a un processus. Des liens de
causalité entre Tl et performance sont soulevés. Des lors le protocole méthodaogiqu
qualitatif mis en place s’est révélé pertinent. Nous poursuivrons cette a@hpren
apportant toutefois des précisions sula trame d’entretien sur les compétences

organisationnelles clef.

Le questionnement qui guide ce travail de recherche doctoral se forrmde:ai
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Chapitre Il - Les enseignements du chapitre liminaire

Le chapitre | nous a permis de faire émerger des axes de liftéraicadémiques a l'issue
d’'un cas pilote. Ce chapitre a pour objectif de définir un cadre intégmapour notre
recherche. En effet, cette étude nous a permis de faire émerger un prenudele mais il
reste des questionnements auxquels nous devons répondre pour poursuitne arwalyse.
La section 1 répondra a ces interrogatiaiisn 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’entériles théories RBV comme théorie centrale.
Dés lors, nous devons préciser les concepts RBV que nous utilisons a tapgse len
compte de cet objectif de recherch&n outre, nous avons validé l'impact potentiel des
usages des TI sur l'avantage comiiéen lien avec les compétences organisationnelles.
Comment modéliser ce phénoméne ? Enfin, nous avons mis en lumiére le rble de
'apprentissage. Mais ce concept est trés vague et nous devons préciser corirserd
conceptualisé dans ce travail de recherche. Enfin, notre étude pildat @merger trois

niveaux (micro, méso et macro) et nous poursuivrons cette analyse multidimeedon

Dans lasection 1 nous partirons de la théorie des ressources au niveau général pour affiner
au fur et a mesure le concept de compétences organisationnellesust leamettrons en lien

avec les capacités dynamiques.

Dans lasection 2 nous intégrerons dans notre analyse les concepts de Tl et de
communication afin de faire apparaitre un cadre intégrateur nous peRrnettde
conceptualiser le rbéle des usages des Tl dans le processus de développement des

compétences.

Dans lasection 3 afin d’enrichir le cadre intégratewbjet de la section 2, nous mettrons en
avant I'apprentissage organisationnel. Dans I'optique de préciser ce congiepstgau coeur

du processus de développement des compétences, nous le définirons sous dd&rent
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1 Théorie des Ressources et compétences organisationnelles

Aprés un bref rappel historigue évoquant les évolutions de la RBV, refugsdons les

compétences organisationnelles.
1.1 Rappel historique

La théorie des ressources fait partie du champ du management stratégiqueage de la
facon dont les entreprises générent et maintiennent leur avantage compétiti. repose
sur I'idée que cellesi détiennent des ressources simultanément de valeur, rares, imitables
et substituables de facon imparfaite qui sont la source de kRantage concurrentiel
(Barney 1991). Ainsi, Wernefelt (1984) dévoile le fait que la performancermtesprises
dépend de ses ressources @ son positionnement concurrentiel commattestait Porter
dans les années 1980. Puis Prahalad et Hamel (1990) soulignent que lesdatsl de

'avantage compétitiont a rechercher dans les compétences dlief$ organisation.

L’hypothéese sougacente,outre I'nétérogénéité des ressources entre les organisati@ss

gue celle-ci est pérenne dans le temps et permet a certaines firmegagaer des profits
supérieurs a ses concurrents (Barney, 2001). Les aspects de création des futures ressources
ou de l'adaptation des ressources a des environnements changeants ne sonbqrdésa

avant l'introduction du congat des capacités dynamiques (Teeceakt 1997). Ces auteurs
affirment alors que «otre vision de l'entreprise est upeu plus riche que le standard
Resource-based view ce n’est pas seulement I'ensemble des ressources qui comptent,
mais les mécanismes par lesquels les entreprises apprennent et accumulent dslesuv
compétences et savoir-faire et les forces qui limitent la vitesse et la dired® ce

processus» (Teece ef., 1997, p.517) lls soulignent les limites de la RBV a expliquer

2:Our view of the firm is somewhat richer than the standard tese-based view ... it is not only the bundle of
resources that matter, but the mechanisms by which firms learn and aglatennew skills and capabilities,
and the forces that limit the rate and direction of this process’
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la base de leur avantage concurrentiel. La question de la durabilité de cetagean
trouve deux réponses dans la littérature. D'une part, le courant desacits
dynamiques souligent I'existence de processus particulier propre a reconfigurer les
ressources et compétences. D’autre part, le courant du cycle de vie des corgeten

pose I'hypothese d’'une capacité d’évolution intrinseque aux compétence

Apres ces éléments d’histoireed concepts RBV, nous en définissons les concepts principaux.
1.2 Définitions et typologies des compétences

Afin de définir précisément les compétences organisationnelles, nous nseto avant

différents concepts et classification RBV.
1.2.1 Ressources, compétences et capacités : définitions

La notion de ressource est mise en avant pour définir les fondations tieétaie des
ressources. Prévot etl. (2010) mettent en évidencedis articles comme étant a I'origine de
ces fondations : Wernerfelt (1984) propose une définition généraleadedsource sur la
base d'une distinction entre actifs tangibles etintangibles ; Dierickx et Cool (1989)
introduisent une vision dynamique du concept de ressources emgisint stock et flux
d’actifs ; Barney (1991 définit le modele VRIN (valeur, rareté, inimitabilité, non
substituabilité). Au fur et a mesure que les travaux sur la RBV ont progilessgédevenu
clair que celle-ci s'étend non seulement aux ressources d'une orgamisatgis aussi a ses
compétences (Helfat et Peteraf, 2003. I'issuede cette analyse, nous définissons les

ressources organisationnelles et des capacités comme suit.

Une ressourcese réfere a un actif ou input de production (tangible ou intalei qu'une

organisation posséde, contrdle ou a acceés sur une base semi-permanente.

Dans la RBV, le ternwapability recouvre la notion dgrocessuspar lequel les ressources

sont utilisées (Amit et Schoemaker, 1993) ou celle de ressources au sensl.gba@ras

Barney (1991), les capacités sont un type de ressources et figurent donc daéfingéewl

large des ressources. Une base de ressources de valeur (et donc des capacités) permet a une
entreprise de gagner sa vie dans le présent. Dans la littérature frangaigerme de

capability est traduit par « capacités » quand elles sont dynamiques et « compétences
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1.2.2 Typologie des capacités/compétences

Parmi les différentes typologies des capacités dynamiques et compétences, l&sgigpo
des capacités de Collis (1994) et Winter (2003) nous permedfapprofondir la distinction

entre compétences organisationnelles et capacités dynamiques.

Les compétences qualifiees aéveau zéropar Winter également appelées compétences
opérationnelles ou ordinaires sont définieesmme celles qui permettent a I'entreprise de
gagner sa vie dans le présent et correspondent a la premiere catégorie de Cddiss. Il
identifie comme celles qui refletent une « capacité a réaliser des actifotétionnelles

courantesde I'entreprise » (1994, 145)

Les capacités dynamiques correspondent aagacités de niveau supérieuicapacités de
niveau 2 et 3 de Collis) s’agitdes capacités qui permettent les améliorations dynamiques
des activités de I'entrepriseet celles qui permettent de pouvoir keconnaitre la valeur
intrinseque des autres ressources alévelopper de nouvelles stratégiesavant les
concurrents » (Collis 1994, 145). La quatrieme catégoriguaifiee dordre maximum ou
de « méta-capacité = trait aux capacités d’apprendre a apprendiesuggere que pour

surclasser les concurrents, les entreprises ont besoin de déployer ces métacapadiées : «
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1.2.3 Eléments constitutifs des compétences : les routines

Pour définir les compétences organisationnelles, Helfat et Peteraf foniefe dntre
différents aspects de la théorie fondée sur les ressourcemutine based» (Nelson et
Winter, 1982) et «nowledge bases

Winter (2003, p.991) définit lesompétencesorganisationnellescomme «une routine de
haut niveau (ou un ensemble de routines) qui, a partir de ses flux d'entrée, confére a
'organisation, un ensemble aptions de décisions a méme dwoduire des résultats
appréciables d'un type particulier» Dans cette définition, le terme de routine se référe a
un « modele d'activité répétitif » (Nelson et Winter, 1982:97). Une caébagérationnelle
consiste généralement a exercer une activiteé, comme la fabrication d'un prpdditulier,

a l'aide d'un ensemble de routines pour exécuter et coordonner la variété deggach

* ‘the capability that wins tomorrow is the capability to develop the aaifity to develop the capability that
innovates faster (or better), and so ofCollis, 1994, 148).

®a high-level routine (or collection of routines) that, together witk implementing input flows, confers upon
an oganization’smanagement a set of decision options for producing significant dsitpfia particulatype.’
Winter, 2000
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1.2.4 Cycle de vie des compétences

Le cycle de vie des compétences démarre pae étape de créationquand un groupe
d’individus s’organise autour d’'un objectif nécessitant la créatiomel’'compétence Cette
étape n'implique pas l'ardoise blanchd'équipe démarre avec un ensemble de dotation
(capital humain, social et cognitif) et les compétences de chacun de sedremntlle
impliqgue des mécanismes de gouvernance et un leadership qui affectectielmin de

développement des compétences ainsi que le type de compétences.

L'étape de développemenintervient quand une équipe s’organise autour d’'un objectif de
développement d’'une compétence partiggde. Cela impuks un choix en interne d’'une
solution a mettre en ceuvre. Ce choix dépend des conditions de créatidordanisation et
des configurations initiales. Ce développement implique généralement umdiaation au

fil du temps dans I'exercice de I'activité par les équipes. D’autres facteurs d’saatiélcont

été mis en avant tels que les relations travailléonanageurs, I'expérience individuelle des
travailleurs, 'amélioration dans les taches de management et coordinatiomestissement
en capital et les processus de recherche et développement (R&B¥nélioration du
fonctionnement d’'une compétence provient d'un ensemble de facteurs opclue
'apprentissage par l'action des individus membres de I'équipe ou de l'éqiaps sa
globalité, des essais délids d’amélioration des processus, des essais erreurs et des

investissements.

A un certain stade, la compétence cesse de se développeéaine du fait de ses limites
propres ou decelles de I'équipe qui jugadéquate la compétence. Presque toutes les

estimations de la courbe d'expérience donnent a penser que la courbe ddinatement
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courant du cycle de vie des compétentes et le courant des capacités dynamigues. Il
dissocient les compétences opérationnelles orientées vers le fonctionnement
opérationnel de I'organisatioet les capacités dynamiques dédiées a la modification
des routines opérationnelles. Lespeaités d’apprentissage facilithla création et la
modification des capacités dynamiques (EasterbyaleR008) participent au débat.
Pour les premiers, elles sont a méme de participer a I'évolution des compétences
organisationnelles alors que pour les seconds, elles constituent des capacités
dynamiques & méme de faire évoluer les ressources. Dans cette acception, elles
correspondent a un schéma de comportement continu et persistamgcessus

délibérés et intentionnels Le courant de cycle de vie des compétences met en avant
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compétences organisationnelles, routines de haut niveau. Celles-ci permettent
d’analyser les micriondements des évolutions des compétences en intégrant les

niveaux micro, méso et macro.

Aprés avoir défini les différentes compétences et capacités, nous en soudidaordle

comme vecteur de performance.
1.3 Le r6le des compétences dans I'avantage concurrentiel

L'essence de la stratégie consiste a trouver le moyen de construire un avantage
concurrentiel durable a partir deessources stratégiqueise. rares, de valeur, inimitables et

non substituables Pour ce faire, Durand (2013) démontre qu’une ressource rare ne peut
étre suffisante sur la durée car cette ressource peut étre acquise par un congusiiemnt

met le prix. Pour détenir un avantage concurrentiel durable, une entrepasiepbsséder

une dotation hétérogéne de ressources de valeur, inimitables et rares et d'autre part
pouvoir les combiner pour qualifier la détention d’une rente. @eangement original de
ressources définit une compétence organisationnelle qui peut étre daleur, rare et

inimitable, c’est alors une compétence clef

La création de rentes dépend de I'existence d'imperfections sur le marché des ressources,
gue Barney (2001) définit comme « marché des facteurs stratégiques », emegealee
mécanismes dits « isolants » (Rumelt, 1987 in Teece). Peteraf (1993) distinguéesin
limites ex-antea la concurrence (revenus supérieurs aux colts d’acquisition) diigss
ex-post (qui rendent les rentes durablest qui reposent sur la difficulté d’imitation et de
substitution des ressources par la concurrence). Ce sont ces limites extpqermettent

de comprendre comment les compétences organisationnelles peuvent étfieildihent
imitables ou transférablepar exemple, asymétries d’'information, droit de propriété sur des

ressources rares).

La théorie des ressources proposexpliquer les différences de performancgréation et
maintien de l'avantage concurrentiel) entre les firmes par les caractéristigles
ressources. Certaines firmes peuvent s’approprierréeses de différents types fondées sur

'usage de leurs ressources
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organisationnelles clef la base de I'avantage concurrentiel et potentiellement source
d’'une quasirente pour les entreprises. Dans une conception dynamique de la théorie
des ressources, nous considérons que les compétences organisationnelles, cosstituée
de routines évolutives, peuvent gagner en efficience a 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 pouméa fi

est de faire perdurer son avantage compétitif par I'adaptation de ses compétences
organisationnellesLe besoin de recherche sur I'évolution des compétences et la
source de leur hétérogéneéité est évoqué par de nombreux auteurs (par exemple,

Ambrosini et Bowman, 2009 ; Helfat et Peteraf, 2003).

Aprés avoir précisé les enjeux pour les entreprisee monde académique de I'étude du
développement des compétences organisationnelles, concentrons-nous sur umee So
d’évolution de la performance largement évoquée dans la littérature, les tdobres de

l'information, pour situer la visioconférence et la définir.
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2 Développement des compétences etechnologies de I'information

Les recherches en organisation ont identifié [Bs comme un levier du changement
négligeant souvent d’autres facteurs a méme d’expliquer que la performance n’'est pas
toujours au rendezrous (Besson et Rowe, 2011). Avant d’introduire la problématique des TI
dans le changement, nous passons en revue les enjeux organisationneld eéese

particulier de la visioconférence.
2.1 Les technologies de l'information et les organisations

Le développement des réseaux de transmission de donrégmrmis I'émergence de
techndogies d’information et de communicatiorCette offre a rencontréun besoin de
communication interne et externe des entreprisesinsi, des études convergentes ont ainsi
montré que 75 a 80% du temps de travail des salariés étaient consacrés a idiésade
communication. Avant d’entrer dans le détail des outils, nous nousds$éns aux raisons

et moyens théoriques de communiquer.
21.1 La nécessaire communication dans les entreprises

Afin d’améliorer notre compréhension des apports potentiels des TI, d#iailles besoins
de communication existant dans une entrepriddéous reprenons l'analyse de Reix adt

(2011) pour en présenter les grandes lignes.

L’organisation reposesur un principe de division du travail dans un contexte donné
d’objectifs a atteindre. La difficultour I'organisition est alors de respecter ces objectifs.
C’est ce a quoi répondent les mécanismes de coordination.-€lesianalyset sous deux
aspects : un aspect vertical lié au principe de hiérarchie et un aspaebohtal lié a celui de

la séparation des taches.

Dans toute PME, le partage des taches se traduit par I'instauration d’'une hiérancHhes
centres de décisions coexistent. Maddnctionnement d’'une hiérarchie se tradaitissi par
des décisions interdépendantes de ces centres de décisions. La communication étant

nécessairement incomplete entre eux, les cadres ont pour réle de laspréci
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2111 La communication au service de la coordination
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vers la mise en place de processus de coordination verticaux et horizontanexlest
centres d’activités. Ces centres s’averent interdépendants a travers divers mécanismes
qui rendent alors nécessaires la mise en place de processus de coordinaton tel
gu’'ajustement mutuel, supervision directe ou standardisation. A ¢Eocessus

correspondent des besoins en communication qui peuvent étre cotéso@ un
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approfondissons les modeéles théoriques de communication afin de no@uaprendre

le role des TI.
2.1.1.2 Les trois modéles théoriques de communication

Les théories de la communication mettent chacune en avant une ngargculiere de la

communication communiquer c’est transmettre, échanger ou construire du sens.

Le concept decommunication centrée sur le canatt la transmission met en exergue
gu’émetteur et récepteur du message sont contraints par leur systeme de référenogsi, ce
influence l'efficacité de la communication. La quantité d’'information $raise dépend de la
capacité du récepteur a capter la nouveauté du message, dont le sens estal&nt la

transmission.

Leconcept de communication centrée sur la relatiat 'échangeest articulé sur la notion
de « feed-back ou le sens se définit dans I'’échange (et non avant I'échange). ySansé
focalise sur le résultat effectif sur le récepteur par rapport a I'émettbail’'information a
travers la prise en compte d’'une communicatiorélargie ». La communication doit étre
« considérée comme un processus social permanent intégrant de multiplegesmoe
comportement: la parole, le geste, le regard, la mimique, I'espace interindividy&V/inkin

et al., 1981)et, dans I'entreprise, ¢«out comportement a valeur de communication : chaque
individu vit dans un ensemble de régkegiu’il utilise dans sa communication. L’échange

integre des signaux verbaux de méme que les échanges corporels.

La communication c’est enfin construire du sel@1s un contexte ou les acteurs sont dans
une position donnée et confrontés a des enjeux spécifiques. La anédti sens est un
processus de choix dinférences de communication qui peut évoluer anhgieune
coconstruction du sens impliquant chaque acteur (émetteur et rémapt Le message se
structure alors dans la relation au canal et au récepteur de linftionaet, dans cette
construction sociale, il peut étre ambigu mais aussi fertile. Une commionicatficace
aboutit a une réduction d’incertitude mais surtout a la réductida I'ambiguité car, la
plupart du temps, l'ignorance des acteurs vadrla de la non-connaissance de la valeur

d’'une variable pour aller jusqu’a la n@monnaissance de la variable elle-méme. Reialet
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sans cesse, la communication apparait comme un acte social faisant intddérer
acteurs dans un contexte donné. Nous avons évoqué différentes perceptiors de |
communication et pour analyser les enjeux des Tl en la matiere, il nous selable p
riche d’intégrerla conception de communication élargie a la construction de séna
communication a pour role de réduire incertitude et ambiguiténfluencer des

comportementsd’instaurer confiance ou simple plaisir d’échanger

2.1.2 Visioconférence et réseaux

Pour faire face aux besoins variés et importants de communication, les esteplisposent
d’outils eux aussi extrémement variés. La question du choix des outils extéamie mais
ne rentre pas dans le périmétre d’'analyse de cette recheréimerevanche, la question de

leur adéquation peicipe a I'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 visicuonfére
peut concerner en particulier les interactions portant sur les activitégi€@es a ungroupe

de travail Il s’agit alors daliffuser des informations, définir le partage des taches et le
planning ou encore collaborer a un travail communReix efal. (2011) évoquent quatre
parametres principaux (figure II-1 issue de Reixakt 2011, p.200) permettant de
caractériser ces situations de travail. D’'une part, la nature de la tache concebjextiba
atteindre et permet de repérer les caractéristiqgues de la communication. En,datrature

et le nombre de prticipants évoquent la question de 'homogénéité des participalats,

taille du groupe ou encore leur degré d’habitude de collaboration.

109



LA TACHE

(Quoi, pourquoi ?)

TRAVAIL EN
GROUPE

~

(OU? méme lie lieux
éloignés ...)

L'ESPACE

LES PARTICIPANT
(Qui, combien,
homogene?)

LE TEMPS

(Quand? Simultané,

parallele, séquentiel ...)
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Figure 11-2 : Classification des outils d'aide au travail deupe selon les dimensions

espace-temps

MEME LIEU, MEME MOMENT
(Réunion classique)

Aide aux réunions par collecticiels ¢

salles de décision

LIEUX DIFFERENTS, MEME MOME
(Réunion a distance)
Outils de télécommunication

Conférence téléphonique,
audioconférenceyisioconférence

En synthése,

MEME LIEU, MOMENTS DIFFERE
(Collaboration avec conversatio
différée)

Outil  de
conférence

travail
assistée,

LIEUX DIFFERENTS,
DIFFERENTS
(Conversation différée distante)
Outil de travail collaboratif
fonctionnant sur réseaux étendus

électronique,
collecticig

MOME
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des lieux différents avec des possibilités larges en termes de nombre d’actatung n
des liens qui les unit ou encore de taches a effectuer. Les usages portedesu
objectifs de diffusion d’'informatiosy définition de partage des taches, planning ou
travail en commun. lls sont en concurrence avec d’'autres medias comréagpdone

ou la messagerie électronique et nécessitent un niveau de confiance minitnalles

membres de I'équipe.

2.1.2.2 Larichesse du média de visioconférence

La question du choix du média n’entre pas dans notre périmetre d’anagpendant, il est
intéressant d’évoquer une théorie permettant de compares atouts des différents
meédias : la théorie de la richesse des médias. Reat. 2011, p.202) en présentent une
synthese. «& richesse de l'information est définmmme la capacité de l'information a
changer notre compréhension dans un certain intervalle de tempses échanges
communicationnels qui peuvent dépasser divers cadres de référence ou clatédter
guestions ambigués de maniére rapides sont considérés comme riches. Les communications
qui exigent une durée importante pour améliorer notre compréhensianqui ne peuvent
dépasser des perspectives différentes sont faibles en richesse. En un certain sens, la richesse
est liée a la capacité d’apprentissage de la communicatidre classement des médias est
établi sur la base de quatre criteres et leur analyse permet de comprengirda visio est un

des medias les plus riches. Au travers du criterdegu-back la visio, qui offre un retour
instantané,s’avere étreun média richeC’est aussi le cas du deuxieme crité&eistence de
variété de signauXpar exemple images, voix, texte). Sur ce critére la visio, qui permet le
partage d’écrandonne la possibilité de présenter texte, image outre le son. Le troisieme
critére refléte lavariabilité du langagea méme de nuancer I'expression et ou la encore la
visio se révele supérieure. Enfin, le quatrieme critére concerne la passitd connaitre le

destinataireet d'adapter le messaget la encore, la visio est bien évidemment trés riche.

Cependant, l'aplication a un méia comme la messagerie électronique n’'ayant pas
confirmé pleinement cette théorie (Reix ai., 2011), certains auteurs ont proposé un
nouveau modeéle. Dans celui-diévaluation de la richesse du média se fonde sur la

perception ce l'utilisateur, qui est fonction de son expérience et de sa familiaritéec le
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et peut permettre d’expliciter le pouvoir transformationnel d’'une technologie comme
la visio. La recherche actuelle tend a intégrer dans cette analyse, outre les

caractéristiques techniques de I'ouil I'expérience d’usage des acteurs.

Aprés avoir vu le rdle de la communication dans les organisations reposargsspridcipes
de séparation des taches, nous avons présenté différentes situatiusage de lavisio.
Nous nous sommes attachés a souligner que sa richesse en tant que technéjogiel die
I'expérien@ des utilisateurs, les usages des Tl impatdi@ performance. Il s’agit maintenant

de modéliser ce processus de transformation.
2.2 Un processus de transformation par les TI

Dans la littérature sur les transformations organisationnelles, les Tl et Iet $ine large

place en tant que force majeur du changement (Rowe & Besson, 2011). Ces auteurs
développent, a partir d’'une revue de littératuren cadre intégrateur du phénoméne de la

TO mettant en exergue quatre thématiqueta premiere thématique concerne la nature de
l'initiative de la transformation ou s’affronte le paradigme de la transfdromacomme
phénoméne organisé, fruit d’une intention stratégique ou comme piméée diffus et
spontané. La seconde thématique traite de I'écologie de la transformatende la
compréhension de I'écologie du milieu organisationnel a transformer. b#siéme
thématique aborde le processus de transformation ou se succédent dans lélentss

guatre phases de déracinement, exploration/construction, stabitisaet routinisation, les
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221 L'initiative de la transformation

Deux paradigmes’opposent autour de l'initiative de la tramsfnation en fonction de la
place accordée aux acteurs (Besson et Rowe, 2011). La transformation peut étre percu
comme un phénomeéne intentionne] planifié a travers l'implantation de systemes
structurants tels que les ERP. Un des indices de cette interaivd s’observe dans la
création de fonction de directeur de la transformation. Dans notrealgse du
développement des compétences en tant que transformations organisati@syehous
mettons en parallele cette intentionnalité avec la perspective des capacitésnigunes

sous-tendant le développement des compétences.

A contrario, la transformation apparait aussi comme phénomeéne diffus fait de
contraintes structurelles et de bricolages locaux (Orlikowski, 1996 ; Ciborra,, F3éwman
et al., 2007). Ainsi, une organisation en plate-forest un exemple d’organisation alliant
flexibilité sur fond d’arrangements locaux des structures et permanencdatesinformels.
Ces improvisations lui permettent de s’adapter a des environnementsémement
changeants (Ciborra, 1996). Les théories évolutionnistes de la firme metteavat ces

modalités d’évolution des routines a travers 'esiee de micro-pratiques.
2.2.2 L’écologie de la transformation

L'initiative de la transformatioren jette les bases mais pour la comprendre, il y a lieu
d’envisager dans quel contexteelle-ci s’opére Or les organisations se structurent en
mettant en place des routines avec ce paradoxe central que ces routines les Ageahtser
I'écologie de la TO consiste des lors a évaluer les degrés d'ineréie différentes
dimensionsmises en évidence par la littérature sous des niveaux d’analyse micro, méso ou

macroqu’il y a lieu d’'intégrer pour enrichir 'analyse (Besson et Rowe, 2@rlges auteurs
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Figure 1I-3 Les interactionsntre I'action humaine et les propriétés institutionnelles selon

les trois modalités de la structuration (Orlikowski, 1996)

Champ  du DOMINATION

structurel

Modalités de la

structuration Schemes Ressources Normes

Champ de

I'action POUVOIR SANCTION
humaine MORALE

2.2.3 Le processus de transformation

Nous analysons la transformation des compétences a travers les étapes classiglaes d
gestion de projets informatiques. En effet, le cas exploratoire nous a pdenigre émerger

ces étapes comme significatives, chaque étape étant marquée par des processus
d’apprentissage. L'étape d’implantation consiste en la mise en plada TI, elle se fait en
partenariat économiqueavec les fournisseurs et éventuellement d’autres prestataires
externes. A lissue de cette étape, I'outil est en état de fonctionner etdages peuvent se
diffuser. L'étape de diffusion des usages est marquée par des pratiques maregeisaint

a loptimiser. Enfin, I'étape de valorisation est I'étape ou les usages transforment
I'organisation a travers les relations interpersonnelles permises, améliorées par les usages

de la technologie.

Nous avons souligné a partir du cas exploratoire des forcesrtiénliées a la technologie
elle-méme, aux acteurs et a I'organisation. Le cadre d'analyse d’Orlikowski et Robey (1991)
nous permet de les aborder en distinguant ces différentes dimensionsneidentifiant
quatre interactions clef. La technologie est le produit des acteurs, a tré@grétapes de
conception et d’appropriation. C’est aussi le média de I'action humaimestitutive des
routines a la base des compétences organisationnelles, qu’il facilite et cdntizs

conditions de ces interactions isbdéfinies par les propriétés structurelles, constituées d’'un

116



visioconférence est conceptualisé dans cette recherche comme un processus de
transformation organisationnel que nous étudierons, dans une premiere étape,
nous focalisant sur deux thémes. Tout d’abord, nous chercherons a codipren
I'initiative du processus intentionnel oudiffus. Puis, nous considérerons I'écologie du
processus en intégrant les concepts de la structuration qui metterstvemt le fait que

les acteurs interagissent en référence a des schemes, ressources et normes et qu'ils

peuvent en modifier les perspecés par les usages qu’ils font des technologies.

2.3 Impact de I'usage des Tl sur la performance

La majorité des recherches empiriques disponible indique que I'effet esur la
productivité est positif et significatif (Cardona ak, 2013 in Deltour et Lethiais, 2014).
Melville et al. (2004) effectuent une revue de littérature sur les déterminants de |
performance des Tl et leurs effets. Nous mettons en avant cette recherche cardestéso
d’analyse et les bases théoriques sont trés proches des ndfléstend a montrer que la
création de la valeur dépend de la technologie adoptée, des ressources conmpdémres
(humaines et technique®t enfin de I'environnemenfconcurrentiel et macro-économique).
Le contexte organisationnel des PME permet de préciser le lien entre Tifetrpance. Les
PME ne peuvent pas uniquement étre considérées comme une version réduite ddsgran
entreprises : leur mode de fonctionnement leur est propre. C'est le casecaamt les
ressources financiéres ou humaines a disposition. Celles-ci font peser desirdes sur le
processus d’investissement mais lui offrent des opportunités en termes de litéxibi

notamment. Dans une PME, des variables particulieres conditionnerg cedation : la
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2.3.1 Tl et création de valeur

Melville etal. (2004) analysent le processus de création de valeur par les Tl en termes de
performance organisationnelle qui inclue notamméamélioration de la productivité ou de

la rentabilité, la réduction des colts ou deecks, I'avantage concurrentiel.

Il s’agit pour les auteurde développer un modeéle descriptif des processus de génération de

la valeur. La base principale de la théorie est la vue sur les ressources (RBV).

Ce modéle nous semble particulierement adapté dans le cadre de notrercdehdu fait de

la théorie RBV qui y est centrale mais apssce que d’'autres paradigmes théoriques sous
tendant notre recherche y ont aussi été intégrés tels que la sociologie, lae¢hadustrielle

de I'organisation. Par ailleurs, les processostau cceur de I'analyse et constitoieaussi un

point central de notre recherche, méme si nous souhaitbékrgir a d’autres niveaux,
notamment le niveau individde Enfin, c’est un modéle mutiiveau avec une focale sur
'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 priserapteadu réle de

'environnement industriel et macréconomique.

Lorganisation estanalysée a traverses processus d'affaire définis par Davenport (1993)
comme « un ordonnancement spécifique d’activités professionnelles a travers [&stetn
'espace, avec des entrées et sorties clairement ideetfiét un début, une fin. » Du point
de vue de la théorie fondée sur les ressources, les processus métiers fournisseadran
permettant d’examiner le lieu d’exploitation des ressources directes. Une entreprisetexécu
de nombreux processus d’entreprise pour atteindre ses objectifs stratégiaqfieant un
éventail de possibilités aurchnologies de I'information dméliorer les processus ainsi que

la performance organisationnelle.

Parmi les variables mises en avant par le modéle, sont citéesedssurces Tincluant
I'expertise technologique et humaine A la question de savoir comment les ressources Tl

générent de la valeur, le modeéle affirme le rble des ressources organisationnelles
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Powell and Dent-Micallef (1997)

Feeny and Willcocks (1998)

Bharadwaj etl. (1999)

Bharadwaj (2000)
Sambamurthy eal. (2003)

Tippins and Sohi (2003)

Ressources Tl complémentaires

Accés au capital, technologie, compétences techniques, compéf
(NEREEIES

Base de technologie réutilisable (actif de technologie), relation
partenariat d'affaire enmatiére Tl (actif de relation), des ressou
humaines Tl (atout humain)

Ressources technologiques complémentaires, RH complémen
ressources managériales complémentaires

Créationd’infrastructure IR, vision Tl et des affaires, délivrance de s
Tl

Infrastructure TI, intégration des processus d'affaires, partenariat intef
externe Tl, management Tl, vision stratégique des Tl

Infrastructure TIressources humaines TI, actifs intangible d’exploitatio
Tl
Echelle d'investissement Tl, capacité Tl

Objectifs TI, connaissances Tl techniques,
Connaissances techniques des Tl
Utilisation des Tl pour manager des connaissances




2.3.2 TI, capacités organisationnelles et dynamiques
2.3.2.1 Focus sur le role des capacités dynamiques

Tres peu d'études étudient l'impact direct des usages des Tl sur les compétences
organisationnelles. Leuransformation fait la plupart du temps I'objet déntervention des
capacités dynamiqued! est par exemple proposé d’étudier le réle 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 (Lah, &011). La capacité dynamique
d’absorption, capacité d’identifier, assimiler, transformer et appliquer lesnaissances
externes de valeur est ainsi améliorée par les usages des TI, grace aux effets posids su
transferts d’'informatiors rendus plus efficients dans un contexte d’'implantation du systéme
d’'information du franchiseur chez les franchisés (lyengaral., 2015).Les ressources
organisationnelles complémentairessont mises en avant: laohésion en tant que
mécanisme de gouvernance, l'existerstebjectifs partagéset delangage commurentre
organisations partenaires (Robertsalt, 2012). L’amélioration des capacités d’absorption a
travers la mise en place d’'un Sl surclamined’approvisionnement permetle traiter les
renseignements obtenus aupres des partenaires et créent de nouvelles comtaissa
(Malhotra etal., 2005). Ces nouvelles connaissances peuvent étre exploitées pour obtenir un
avantage concurrentiel sur le marché et est le résultanhd situation de gagnant-gagnant

de la supply chain. En outre, en renforcant la capacité d’absorptiors tkurs chaines
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2.3.2.2 Peu détudes sur lempacts sur les compétences organisationnelles
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ressources complémentaires humaines et technologiques et I'environnement pour
décrire I'écologie du processus. Trés peu d’études abordent I'impact directl des T

les compétences organisationnelles, se concentrant sur le rble des capacités
dynamiques comme facteur explicatif de la performance des TI. Toutefois, certains
auteurs soulignent le caractere diffus des transformations organisati@mell nous
incitent a analyser les impacts directs des Tl sur les compéteneessans
l'intervention des capacités dynamiques en tant qu’interventions intentadies Par
ailleurs, les sources d’inertie du processus ne sont pas abordées dans toute leur

richesse, ce qui constitue un frein pour offrir des préconisationsagériales.

Aprés avoir décrit et modélisé le potentiel transformatif des Tl sur les compésen
organisationnelles, nous abordons le concept d’apprentissagée levier important de la

performance des T§fin d’affiner notre modele théorique.
3 Apprentissage organisationnel, capacités et compétences

Différents courants traitent de I'apprentissage organisationegl de ce fait aborder ce
concept est extrémement complex€ependant, il nous parait important de ne pas I'éluder

afin de clarifier nos construits et participer ainsi a leur validit@ la fiabilité et validité des
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3.1 Qu’est-ce que I'apprentissage organisationnel ?

Afin de définir I'apprentissage organisationnel dans la risbedes différents courants RBV,
nous partons de sa définition la plus générale puis nous évoquons Eediff mécanismes

qui la soutiennent et la nature de ses résultats.
3.1.1 Le concept d’apprentissage organisationnel
3.1.1.1 Définitions

Différents courants traitent de I'apprentissage organisationnel avec des base®giqgtes

divergentes. lyengar etl. (2015) en font une synthése.

Le concept est défird travers deux aspects. D’une part, 'apprentissage egnsemble de
processus par lesquels les organisations acquiérent des connaissame® traduisent en
actions. L'apprentissage estautre part, les résultats de ces actionkes présupposés sont
conformes a ceux retenus par Helfat et Peteraf dans leur concept de dgcvie des
compétences : les organisations sont des entités cognitives capables d'expérimenter,
observer et modifier leurs actions afin d'améliorer la performance (Fidlyéds, 1985 ;
Robey etal., 2000). Il s’agit deprocessus dynamiquesréant de nouvelles connaissances,
les transférant la ou elles sont requises, aboutissant a la créatiouleties connaissances
utilisables et transférables ultérieuremerit.ne s’agit pas uniquement d’acquérietenir et
transférer des connaissances a un niveau individuel mais a des niveaegrdapement
(1991 Huber, Robey eal., 2000). Enfin, la rétention, le transfert et la création de
connaissances peuvent étre largement considérés comme des processus sociayuaimpli

la communication, l'interaction et la collaboraticet des échanges interpersonnels (Kane et

Alavi, 2007).
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3.1.1.2 Facteurs déterminants
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3.1.2 Les mécanismes d'apprentissage organisationnel

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 Crossanabt (2011) concoit I'apprentissage organisationnel comme
un processus dynamique de renouvellement stratégique, impliquant une teresitne la
création de nouvelles connaissances (exploration) et [lutilisation demaissances
existantes (exploitation). L’expbration implique le développement de nouvelles
connaissances ou le remplacement de contenu existant au sein de la ménmire d
'organisation (Kane et Alavi, 2007)L’exploration est importante, car elle implique le
déplacement en dehors des limites de la pratique actuelle (Easterby-Snitthetd, 2008).
L’exploitation se réfere a un apprentissage incrémentiel axé sur la diffusion, I'affinage et la
réutilisation des connaissances actuelles (Kane et Alavi, 20@Xploitation a pour role la
mise en place de mécanismes suffisants pour s’assurer que les conséquences des actions
sont nourries de maniére a revoir les routines qui les sous-tendent. Ces denesfale
connaissance peuvent provenir de I'extérieur de I'organisation, comme avec lpagitga
d’absorption », cf. infra), ou de I'intérieur de I'organisation par leshi& divers mécanismes

intra-organisationnel du partage des connaissances. (Easterby-Smith et Po@8),

Tel que noté cdessus, il doit exister un équilibre approprié entre les activités d’eatior

et d’exploitation, car il peut étre difficile d’étre bon simultanémerind ces deux processus
(Teece, Pisano et Shuen, 1997), et c’est encare question de choix stratégique. Ainsi, le
niveau de dynamisme du marché, la configuration des capacités dynamiques \Woercef
les choix stratégiques entréexploration et I'exploitation(Easterby-Smith et Prieto, 2008).
Bien que le domaine des capacités dynamiques mkdiecent 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, lesameps
ont produit un certain nombre de documents de recherche sur les gaes de
connaissances d’exploration et d’exploitation. Par exemplep ZblWinter (2002) relient les
fonctionnalités dynamiques a un « cycle d’évolution des connaissancas imglique

exploration et exploitation et Swan al.. (1999, 2000) reconnaissent que I'objectif de
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3.1.2.2 Autres mécanismed’apprentissage
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3.1.3 Les résultatgdde I'apprentissage organisationre

Les résultats de l'apprentissage organisationneale différencient suivant leur niveau
d'importance stratégique.Le premier niveau de I'apprentissageonsiste a améliorer
I'efficacité et [Iefficience des activités quotidiennes opérationnelles. Les capacités
dynamiques constituent legsultats de second niveade I'apprentissageet portent sur les
connaissances acquises sur la facon de fonctionner efficacement dans des envirorsmement
variés (Levinthal et March, 1993). Les capacités dynamiques offrent des résultats
stratégiques plus profonds sur les ressources et les environnements car ellesttpatme

I'adaptation au changement (Collis, 1994 ; Danneels, 2008).

A ce stade, afin d’opérationnaliser ce deuxieme niveau, nous intégrons |'dggpdecKcenig
(2006) Il souligne gu’étudier un processus d’apprentissage implique d’en comien
ses quatre caractéristiqueSes voies consistent en influence des fondateurs, transfert d’'une
organisation a une autre, accumulation d’expérience ou expérimentation. Sa peste
décrite de simple correction d’erreur a création d’alternative ou encore coaifon
d’alternatives stratégiques existantes parvenant a ne plus s’opposerie8est temps sont

les mémoires individuellesystémes d’archivage, procédés d’exécutionsauctures qui

font évoluer les facons de faire d’'une tache ou la structure miéme.

A patrtir de cette définition du résultat de second ordre de I'appisssige organisationnel en

tant que capacité dynamique définie par ses voies, portée, temps ek, li@ous
conceptualisons dans cette recherche la capacité dynamique d’apprentissage
organisationnel comme appartenant au domaine du structurel. En comp#&anhodalités

de structuration des normes et ressources et les capacités dynamiques, nous retral@sons
similitudes. Comme le structurel, les capacités dynamiques sont organisées de facon
récursive du fait du caractere répétitif des activités qui sont entsgwrijour apres jour. Elles

évoluent en effet par les pratiques sociales. Ainsi, les capacités dynamiques corespand
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développement des compétencexduit par 'usage des €kt conceptualisé comme un
processus d’apprentissage organisationpat lequel les organisations acquiérent des
connaissances, les traduisent en actions et les résultats de ces a@emfrocessus
impliquent une tension entre exploration et exploitatiohes niveaux individuels,
groupe et organisationnels doivent étre intégrés dans les recherchesqoouprendre

les phénomeénes en jeu de facon intégrée. Nous retenons deux types de mécanismes
pour définir notre cadre conceptuel I'apprentissage comme des arrangements
structurels et processuels et l'apprentissage diffus comme peuvent [|'&ee
mécanismes d’apprerdsages par essai-erreut.es résultats de I'apprentissage

s’observent & deux niveau l'efficience des activités quotidiennes et comme des
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de Winter, 2003). Les résuttade l'apprentissage organisationnel s’observent au

niveau opérationnel et en termes de capacités dynamiques.
3.2 Le concept d’apprentissage comparé

Afin d’approfondir le construit d’apprentissage organisationnel, dan® dantative
intégratrice, nous le mettons en perspective a travers différents couranta B8V. En effet,

le courant des capacités dynamiques comme celui qui basé sur les connassdordent

ce concept et dans la mesure ou nous intégrons ces courants a cette rechérelse, i
important de préciser les liens entre ces différents courants et le concepipceatissage
organisationnel. Par ailleurs, nous souhaitons démontrer [I'évolution possible des
compétences organisationnelles indépendamment de [lintervention des capacités
dynamiques.Or, elles peuvent se cacher derriere le concept d’apprentissage et dés lors il

convient de savoir comment les distinguer.

3.2.1 Comparaison entre les concepts de capacités dynamiquesreagipsage et

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 connaissanceserindtis
ressources clefs car, généralement difficiles a imiter et socialement compleless seht

susceptibles de produire un avantage concurrentiel durable a lomgetéGrant, 1996).

Les connaissances en tant que ressources peuvent étre comprises commeegqoetpe
gue les individus, groupes ou organisatiarg® (connaissances comme actif) ; mais aussi
comme quelque chose que les individus, groupes et organisafoms (connaissances
pratiques). Les deux formes de connaissances ont un rble a jouer, seldypéss de
connaissances et de taches qui en découletgstdnoins les connaissances en soi existant a
un moment donné que laapacité de lafirme d’appliquer efficacement la connaissance
existante pour créer de nouvelles connaissancetsde prendre des mesures qui forme la
base pour la réalisation'uh avantage concurrentieb partir de ressources de connaissances
(Alavi et Leidner, 2001). Cette capacité dite de « gestion des connaissampeeg étre

considérée comme une capacité de niveau 1 de la classification deeANRQ03). Elle
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3.2.2 Comparaison entre apprentissage organisationnel et capacitgbdorption

La définition la plus complete dans la revue de littérature sur ¢t sitfpe par Roberts edl.
(2012), est la suivante : lmpacité d’absorptionest la capacité de I'entrepriseidentifier

les connaissances externes de vale@ssimiler ou transformer ces connaissances en base

de connaissances de I'entreprise appliquer ces nouvelles connaissances par le biais de
I'innovation et les actions concurrentielles (Cohen et Levinthal, 19965t précisé qu'il faut

la considérer comme une capacité dynamique car les entreprises appliqesnt |
connaissances nouvellement absorbées en reconfigurant leur ressources, par exemple pou
reconstituer leur base de connaissances, prévoir les tendances technologigoesfigurer

les capacités existantes et créer des produits et services innovants.

Bien que des liens soient établis entre les processusagacité d’absorptionidentifier,

assimiler et appliquer des connaissances externgts)d’apprentissage organisationnel
(apprentissage exploratoire, transformatif et exploitation) pour Laneakt(2006) les
construits se distinguent.L’'apprentissage exploratoire permet de reconnaitre des

connaissances nouvellesL’apprentissage transformatif permet de combiner ces
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Tableau II-2 Différences entre la capacité d'absorption et apgigsage organisationnel
(d’aprés Roberts edl., 2012)

courants de la littérature RBV (capacités dynamiques, knowledge management). La
synthése de cette littérature nous conduit a proposer le cadtégirateur suivant :
parmi les mécanismes d’apprentissage, les mécanismes délibérés et intentionnels tels
que ceux de la gestion des connaissances sont des capacités dynamiques deinivea
D’autres mécanismes s’observent, plus diffustégrés dans les routines. lls ne
consistent pas en des capacités dynamiquess résultats de I'apprentissage sont
I'efficience des routines et la capacité a apprendre, capacité dynamiqueiveéau

deux. Nous conceptualisons cette derniere comme une composante detgtel La

figure suivante reprend ce cadre.
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Apprentissageorganisationnel

Mécanismes d’apprentissage

Mécanismes d'apprentissag!
structurés - Capacité
dynamique de niveau 1

Mécanismes d’apprentissag
diffus intégrés dans leqg
routines

Résultat de I'apprentissage

Niveau 1 Efficience des|
routines

Niveau 2 Capacités
dynamiques de niveau 2
Niveau : structurel

3.3 L'impact des usages des Tl surl’apprentissage

La question des usages des Tl est consubstantielle du courant Knowledge Das&és
nombreuses études abordent les enjed&s Tl en termes d’apprentissage organisationnel.
La recherche en apprentissage organisationnel a de fagcon consistante et sansigmbigu
souligné le réle important de$l comme uncatalyseur de l'apprentissage organisationnel
(Argote et Miron-Spektor 2011 ; lyengar a@t, 2015). Trois éléments ressortent de cette
revue de littérature. Tout d’abord)n cadre conceptuepropose que les usages des Tl, en
tant qu'arrangement structure permettant la collecte, le stockage et la diffusion des
connaissances organisationnelleonstitue un mécanisme d’'apprentissage organisationnel
(lyengar efal., 2015) Les résultats de cet apprentissage s’observent au niveau de I'efficience
des routines et de la capacité dynamique d’absorptioBnsuite, les ressources
complémentaires sont invoquées dans le processus de performance. Ainsi, les
caractéristiquegles acteurspeuvent compléter celles des TI. Par exemple, les personnes les
plus créatives sont davantage en mesure de tirer parti de groupware pouraperl des
idées novatrices. En revanche, cet effet peut étre compensé par une Tl augmésgan

capacités d'apprentissage individled sous-développées. Face a grands volumes
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en soulignant le réle des ressources complémentaires. Toutefoiseles dintre les
niveaux ne sont pas analysés a notre connaissance. Une proposition de cadre
conceptuel avance l'idée que les usages des Tl soient des mécanismes d’apprentissage
et les résultats de ses usages lefficience des routines et la capaciténidyrea

d’absorption.

Synthese de section

La revue de littératurevisait a proposer un cadre d’analyse original et pluridimensionnel du
processus de développement des compétences organisationnelles par l'usage des
technologies de I'information afin d’en déterminer empiriquemdes leviers dans le titre

suivant. Ce chapitre enrichit la littérature de contributions intpates.

Nous conceptualisons lesompétences organisationnelles cletsomme le fondement de
'avantage concurrentielOr les sources du développement des compétences font débat.
Elles sontcapables d’évolution sans l'intesmtion des capacités dynamiques, processus
particuliers, délibérés et intentionnels pour les uns (Helfat eteRdf 2003) et pour les
autres requierent cette interventionL’enjeu de ces évolutions est de taillié s’agit de faire

perdurer cet avantage. De nombreux auteurs soulignent le besoin de rechereche su
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