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INTRODUCTION 

 

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

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

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

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

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

positionnement épistémologique et méthodologique, sa démarche générale et la thèse 

défendue.  

 Genèse et contextualisation du travail de recherche 1 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

de la performance.  

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

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

technologique.  

                                                      

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

taille intermédiaire mettent en place de nouvelles pratiques info-communicationnelles 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

structure de l’organisation et de ses ressources. 

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

ressource discriminante pour pouvoir développer un avantage concurrentiel soutenable 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

info-communicationnelle car permettant une communication totalement synchrone entre 

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

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

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

possibilité d’opportunités liées à la visioconférence.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

d’analyse.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

faire perdurer l’avantage concurrentiel. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 Intérêt de l’objet de recherche 2.1

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

performance dans le contexte de la PME. 

 Problématique, objectifs et délimitation de la recherche 2.2

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

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

dans une PME ?  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

optique de compréhension globale du phénomène de transformation organisationnelle car 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

transformation organisationnelle des compétences afin d’améliorer la compréhension de 

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

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

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

grandement enrichi la compréhension du concept d’apprentissage organisationnel dans 

l’optique intégrative que nous poursuivons. 

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

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

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

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

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

performance seront identifiées. 

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

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

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

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

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

 Ancrage théorique 2.3

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

étudié dans un cadre théorique pertinent.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

(Besson et Rowe, 2011). 

 Le développement des compétences organisationnelles et les capacités 2.3.1

dynamiques 

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

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

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

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

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

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

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

développement des compétences.  

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

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

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

développement intrinsèques des compétences organisationnelles : en tant que routines de 

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

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

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

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

sont mises en avant : « la capacité qui gagne demain est la capacité à développer la capacité 
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à développer la capacité qui innove plus vite (ou mieux), et ainsi de suite » (Collis, 1994, 

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

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

même peut être considéré comme une capacité dynamique.  

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

compétences organisationnelles, constituées de routines évolutives, peuvent gagner en 

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

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

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

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

organisationnelles.  

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

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

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

essentiel à la compréhension de ces phénomènes. 

 Le concept d’apprentissage organisationnel 2.3.2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

notre recherche. 

 TI et amélioration de la performance des PME 2.3.3

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

dimensions nous apparaissent intéressantes à analyser pour comprendre comment les 

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

dans un contexte social donné. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

richesse, nous mobilisons la théorie de la structuration. 

 La théorie de la structuration 2.3.4

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

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

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

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

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

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

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

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

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

les acteurs, travaillant dans un contexte social donné. 

 Le phénomène de transformation organisationnelle induit par les TI 2.3.5

Mobiliser le concept de phénomène de transformation organisationnelle pour éclairer le 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 Architecture de la recherche 3 

 Positionnement épistémologique et démarche méthodologique 3.1

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

présentons les dimensions épistémologiques et méthodologiques de notre recherche. 

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

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

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

de compréhension d’un phénomène peu étudié.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 
 
 
 

 

 

 

 

Figure 0-I-1 Démarche générale de recherche 

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

II – Enseignements du cas pilote 
Enseignements théoriques : 

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

apprentissage organisationnel  
Enseignements épistémologiques et 
méthodologiques :  

ü Paradigme de recherche et collecte de données 

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

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

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

modè

Revue de littérature préliminaire 
ü Ressource based 

TI
TR

E 
I 

TI
TR

E 
II

 

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

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

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

premiers chapitres et la deuxième partie les trois suivants.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

d’améliorer son avantage concurrentiel avec un outil adapté. 

 Architecture de recherche et thèse défendue 3.3

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

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

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

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

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

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

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

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

fondements épistémologiques et les choix méthodologiques nous permettant de répondre à 

nos questionnements. 

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

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

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

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

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

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

la performance.  

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

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

limites afin d’exposer des perspectives futures de recherche. 

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

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

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

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

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

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

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

 

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

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

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

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

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

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

développement des compétences organisationnelles. 

Chapitre I - Etude de cas pilote 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Section 1 - Les objectifs du cas pilote 

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

partir duquel la réflexion du travail doctoral prend forme.  

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

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

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

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

organisationnel déployé afin d’approfondir les conditions de succès. 

Objectif 1 : délimiter le sujet 

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

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

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

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

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

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

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

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

pouvoir émettre des premières analyses. 

Objectif 2 : Affiner une problématique 

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

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

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

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

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

que ce cas fera apparaître. 

Objectifs 3 : Circonscrire les théories à utiliser 

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

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

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

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

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

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

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

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

mécanismes. 
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Objectif 4 : Elaboration du design de recherche 

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

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

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

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

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

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

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

exploratoire. 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 L’expérience de la méthode biographique  1 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

les liens entre ces éléments et en analyse le sens. 

 Le choix de l’organisation et des individus 2 

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

entreprise, sélectionnée car les événements vécus apparaissent comme prometteurs par 

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

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

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

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

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

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

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

après. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

niveau stratégique. 

Tableau I-1 : Usagers de la visio interrogés 

Individu Fonction Statut Domaine Date 
entretien 

Usages visio 

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

S Indiv2 DSI et DAF Cadre 
dirigeant 

Finance et 
Informatique 

19/12/2012 Comex 

S Indiv3 Assistante 
commerciale 
export 

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

S Indiv4 Assistante du 
Directeur 
commercial 

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

Usages visio 

S Indiv5 Directeur 
Industriel 

Cadre 
dirigeant 

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

S Indiv6 Responsable 
service 
marketing 

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

S Indiv7 Responsable 
administratif et 
financier 

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

S Indiv8 Responsable 
Service 
Support 
technique 

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

S Indiv9 Directeur 
commercial 

Cadre 
dirigeant 

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

 

 La préparation et la conduite des entretiens 3 

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

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

 La préparation et la conduite des entretiens 3.1

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

de tous les directeurs opérationnels. 

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

Nature des facteurs Déclinaison des facteurs Interlocuteur 

Données générales entreprise   

Organisation fonctionnelle 
Organisation géographique  
Relations avec ses partenaires 
 
Degré d’innovation de la firme 

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

Responsable 
informatique 
(RI) 
 

Données système d’information   

Gouvernance du SI Niveau d’équipement 
Alignement stratégique du SI 
Compétences informatiques internes 

RI 
DAF-DSI 
RI 

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

DAF-DSI 
RI 
DAF-DSI 
DAF-DSI 
RI 

Données stratégiques   

Chaîne de valeur 
 
 
 
Compétences clefs 

Analyse des activités principales et activités de 
soutien permettant de déterminer ses activités clefs  
 
Compétences identifiées comme support d’un 

avantage concurrentiel le cas échéant  

DAF-DSI  
 
 
 
Id 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

visio reprend les éléments de cette grille. 

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

Nature des facteurs Déclinaison des facteurs 

Thème 1 – Avant la visio  

Fonction passée Description fonction 
Existence de partenaires hors site 

Système d’information Soutien fonctionnel du SI 

Communication interne Analyse des différentes modalités de la communication 
interne 

Thème 2 – Implantation visio  

Pratiques procédurales Incitations à l’usage 
Communication sur la visio 
Améliorations possibles des usages 

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

Incitations Rôle de l’acteur dans la diffusion des usages 

Thème 3 – Phase bilan  

Fonction occupée Description fonction et place de la visio 
Relation avec des partenaires extérieures au site 

Influence de la visio sur la communication 
interne 

Analyse des différentes modalités de la communication 
interne 

Impact visio sur les relations Impact sur les individus et modes de management 

Opportunités liées à la visio En termes généraux ou innovation 

 

 Le déroulement général des entretiens 3.2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

« Pourquoi ? ». 

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

presse, site internet, revue sectorielle)  

 La validité des données 3.3

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

puisse évaluer sa transférabilité. 

 L’analyse des discours 4 

 Création d’une liste de codes hiérarchisés 4.1

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

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

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

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

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

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

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

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

variables d’analyse stratégique.  

 Relecture des entretiens et rédaction de résumés sous des angles 4.3

différents 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

le cas échéant à partir des entretiens.  

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

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

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

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

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

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

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

un codage du corpus sous cet angle de vue. 

 Création de codes liés à l’apprentissage organisationnel  4.4

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

valorisation permet d’appliquer les connaissances en créant des capacités 

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

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

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

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

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

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

Emergent ainsi des composantes susceptibles d’améliorer notre compréhension des 

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

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

structure ».  

 Critères de ressources stratégiques  4.5

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

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

large de la firme pour évaluer leur valeur stratégique. 

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

Section 3 - La légitimité de l’objet de recherche 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

actif stratégique à partir d’une ressource ordinaire. 

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

stratégique 

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

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

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

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

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

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

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

 La création d’une rente : définition des concepts 1.1

 Les ressources 1.1.1

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

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

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

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

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

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

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

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

1988). 

 Les capacités/compétences (capabilities) 1.1.2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 Apprentissage organisationnel 1.1.3

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

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

connaissances organisationnelles » ou encore « un phénomène collectif d’acquisition et 
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d’élaboration de compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

conférant des options à même de produire des outputs.  

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

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

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

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

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

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

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

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

dimension collective car les connaissances collectives marquent les connaissances tacites 

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

connaissances conduisant la création individuelle de connaissances tacites au partage 

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

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

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

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

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

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

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

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

deviennent ainsi des connaissances tacites comme des savoir-faire. 

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

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

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

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

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

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

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

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

freinent les évolutions des entreprises voire les empêchent.  

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

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

la portée des compétences en termes d’avantage concurrentiel.  

 Les critères de soutenabilité de l’avantage concurrentiel 1.1.4

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

ressources possédant les caractéristiques VRI : 

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

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

ressources a tendance à se déprécier rapidement compte tenu des innovations 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

mette le prix), à de rares exceptions près.  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

les conflits organisationnels inhérents à toute décision de ce type. 

 

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

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

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

évaluées les caractéristiques VRIO permettant de garantir un avantage concurrentiel 

durable, source de rente. 

 Ressources et rentes 1.1.6

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

stratégique.  

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

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

 L’entreprise S : une future ETI ? 1.2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

indépendamment de son organisation capitalistique.  

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

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

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

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

avec son environnement concurrentiel. 

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

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

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

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

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

dans son environnement concurrentiel. 

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

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

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

substitution, nouveaux entrants, fournisseurs et facteurs environnementaux. Les 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

volumes de production, des investissements très capitalistiques sont nécessaires pour 

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

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

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

partenariat/achat. Du point de vue des fournisseurs, il faut compter sur des grands groupes 

internationaux de chimie. Pour conclure cette analyse, soulignons les facteurs 

environnementaux, afin d’arriver à la déclinaison des facteurs clefs de succès. Ceux-là sont 

extrêmement contraignants comme on l’a vu plus haut.   

Le secteur de l’aéronautique est marqué depuis plusieurs années par la volonté des 

constructeurs de réduire le nombre de ses fournisseurs et de s’engager dans des relations à 

long terme. Cela sous-entend, de la part du fournisseur, une capacité à innover et proposer 

des améliorations des solutions apportées (lettre d’information www.aerospace-

technology.net). Par ailleurs, la pression sur la chaîne logistique des constructeurs est 

constante et exige de leurs fournisseurs respect des délais et réactivité. Les facteurs clefs de 

succès sont donc la capacité d’innovation, la capacité à répondre à un marché mondialisé 

et la réactivité.  
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L’entreprise assure son développement à partir de deux types de ressources et d’une 

capacité à combiner ses différentes ressources pour en obtenir des compétences clefs.  

Des ressources tangibles sont à la base de sa réussite : une usine récemment créée en cours 

d’homologation par Airbus qui permet de livrer le monde entier dans des conditions très 

satisfaisantes en termes de réactivité. Par ailleurs, et surtout, des ressources intangibles sont 

à la base de cette réussite comme un catalogue de produits ayant fait l’objet d’un 

regroupement de toutes les formules du groupe, basé sur les innovations internes et les 

achats d’entreprises. Outre ces ressources, la firme met en œuvre des processus lui 

permettant de construire une relation client basée sur la confiance grâce à une présence sur 

le terrain plus importante que ses concurrents. Cette présence est garantie par les 

commerciaux ainsi que des techniciens responsables de la mise en œuvre des produits. Le 

directeur financier indique ainsi que « c’est une équipe qui vend le produit : les commerciaux, 

le service de production, la qualité et la R&D ». Cela contribue à créer une réputation auprès 

de ses clients essentielle dans ce type de relation fondée sur le moyen terme (il peut se 

passer 7 à 10 ans entre la signature d’un contrat et la livraison du premier produit).  

Ce n’est pas la somme de ces ressources et capacités qui sont la base de l’avantage 

concurrentiel mais plutôt leur combinaison, véritable actif stratégique.  

 

Figure I-3 Adéquation Ressources firme et FCS Industrie 
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Les compétences clefs de la société S résident dans son savoir-faire en matière de 

développement de produits, d’une anticipation des besoins des clients par l’analyse des 

écarts sur le terrain, des réponses apportées par le service R&D, de sa capacité à tester des 

formules puis les mettre en production et enfin à les livrer en temps et heure. Le Directeur 

financier indique que « C’est essentiel, on fait des produits qui répondent au cahier des 

charges des avionneurs. On fait aussi de la veille réglementaire dans notre domaine, la 

chimie et de la veille sur notre métier (la préparation de surface pour des emplois spécifiques 

comme par exemple sur le traitement de la corrosion où on fait de la veille sur les brevets), 

on est en relation avec l’ANR, un docteur qui termine sa thèse avec Strasbourg ». La firme a 

réussi, à partir d’un catalogue disparate obtenu lors de la création de brevets ou encore à 

l’occasion de l’achat d’entreprises à travers le monde, à construire un catalogue cohérent 

autour d’un projet de marques.  

La capacité de réactivité de la firme est ainsi mise en avant par le directeur industriel : « On 

est parmi les fournisseurs critiques car on est une clef pour l’assemblage des avions. La 

réactivité est majeure pour nous car on fait partie des consommables pour nos clients et on 

n’est donc pas intégrés dans un prévisionnel de production. Or, quand il y a un besoin, il doit 

être satisfait immédiatement. C’est une des clef, on est une société reconnue par les clients 

comme historiquement réactive ».  

La qualité de la relation client est sous-tendue par un service technique très présent sur le 

terrain, en avant-vente auprès des commerciaux en soutien dans la rédaction du cahier de 

charges et en après-vente, en soutien des clients dans l’utilisation des produits. Leur 

importance est expliquée par le Directeur industriel par le fait que : « C’est un marché de 

niche parce qu’on est entre la peinture et la surface peinte. On permet que la peinture tienne. 

Par contre, ce qui est particulier, ce sont les conditions d’utilisation : on est chimiste mais on 

s’adresse à des mécaniciens (avionneurs, industrie ferroviaire …). La chimie chez eux n’est pas 

majoritaire (leurs achats c’est 1% de chimie et 99% de mécanique) ». La supériorité par 

rapport aux concurrents est synthétisée par le responsable du service support technique par 

le fait que : « Les concurrents ont une présence que ce soit au niveau commercial que du 

support technique moins importante que nous chez les clients (…) Aujourd’hui, un client 

admet de payer plus cher s’il sait qu’on sera présent en cas de problème ».  
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Nous pouvons dès lors conclure que la société S détient un actif stratégique dont nous 

synthétisons la teneur dans le tableau suivant. 

Afin de déterminer la valeur de l’actif stratégique, appuyons-nous sur la méthodologie de 

Collis et Montgomery (1995). Elle s’articule autour de cinq tests différents : le test du  

Actif stratégique : Capacité à anticiper les besoins des clients, créer, développer et distribuer les produits 

Nom du test Description du test Evaluation 

Supériorité 
concurrentielle 

Le Directeur industriel : « Nous sommes 4 
acteurs majeurs. On est la seule PME, on est en 
concurrence avec les filiales de grands groupes. 
On doit jouer dans la cours des grands avec nos 
moyens de PME. On doit faire interagir des 
personnes dans le monde entier avec les 
moyens d’une PME. Notre force c’est l’agilité, la 

capacité à réagir. On est capable de prendre une 
décision immédiate ».  
Il remarque aussi le rôle joué par la structure 
capitalistique de l’entreprise  : « En plus, notre 
indépendance financière nous rend indépendant 
de stratégie financière pour piloter le groupe ». 

D’autres concurrents sont en 

mesure d’intervenir sur le marché, 

le prix de vente supérieur des 
produits de la société S dénote 
une supériorité du service 
apportée au client et reconnu par 
lui. 

inimitabilité Il n'est pas facile de vendre pour la première fois 
aux grands clients dans le marché, mais les 
concurrents les plus importants vendent déjà à 
ces clients. Le processus en lui-même est basé 
sur une organisation ad hoc difficile à imiter car 
spécifique à la firme (le rôle des commerciaux, 
celui du service technique, le rôle du comité 
exécutif, l’organisation du service de R&D et ses 

partenariats internes et externes). 

Le processus est difficilement 
imitable car il y a une réelle 
ambiguïté causale outre le 
principal facteur de 
différenciation, à savoir la 
présence des commerciaux sur le 
terrain. Les autres éléments de 
l’actif sont plus ambigus comme 

les liens qui ont été créés grâce à 
la restructuration de l’entreprise 

ou encore l’utilisation stratégique 

de la visio que nous abordons plus 
loin 
 

Résistance à la 
dépréciation (durée) 
 

La fidélité des clients est élevée du fait de la 
durée des processus d’homologation des 
produits. 
 

La qualité de la relation est un actif 
durable car elle perd difficilement 
de sa valeur dans le temps. Mais la 
multiplication du nombre de sites 
à gérer et intégrer au niveau 
stratégique peut rendre difficile la 
résistance à la dépréciation dans le 
temps. 

Appropriabilité de la 
valeur créée 

La société est en mesure d'exploiter le réseau de 
la relation client, réduisant ainsi, par exemple, 
l'imprévisibilité de la demande. 

Pas de risque pour la firme à ce 
niveau. 

Substituabilité La qualité de la relation client ne peut être 
remplacée par une autre ressource 

Si la qualité de la relation est 
pérenne, elle n’est pas 

substituable. 

Tableau I-4 Test de l’actif stratégique 
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caractère inimitable, celui de sa résistance à la dépréciation (durabilité), l’appropriation de la 

valeur créée, la substituabilité et la supériorité concurrentielle. Considérons l’actif 

stratégique consistant en la capacité à créer, produire et livrer des produits répondant aux 

besoins présents et futurs de l’entreprise de façon très réactive. Les bases d’un actif 

stratégique sont présentes dans les compétences organisationnelles de la firme. Cet actif 

résiste au test de Collis et Montgomery (1995).  La firme est donc dépositaire d’un actif 

stratégique, capable de lui procurer un avantage concurrentiel durable et donc une rente. 

 Quelle rente peut-elle tirer de son avantage concurrentiel ? 1.3

La rente provient donc de la combinaison de ressources et compétences qui constitue, dans 

notre cas particulier, un actif stratégique car possédant les caractéristiques d’inimitabilité, 

résistance à la dépréciation (durabilité), appropriation de la valeur créée, non substituabilité 

et supériorité concurrentielle. C’est ce qu’Amit et Schoemaker (1993) décrivent comme une 

rente organisationnelle et que les économistes nomment une quasi-rente. En effet, cette 

rente provient d’actifs qui, un à un, ne sont pas limités. Ainsi, il y a d’autres entreprises qui 

opèrent sur le même secteur d’activité et parviennent donc à produire et livrer des 

solutions, qui, si elles ne sont pas identiques (les brevets étant distincts) peuvent être 

considérées comme substituables. Par ailleurs, le dynamisme du marché le rend attractif 

mais l’existence de solides barrières à l’entrée freine l’arrivée de nouveaux entrants. La 

société S évolue donc dans un marché où l’offre est temporairement fixe et où elle parvient 

à faire rémunérer la sienne de façon supérieure à ses concurrents. Marshall (1920) indique 

que la rente est un excès de revenu par rapport à un benchmark qui correspond à la 

situation normale dans une situation où l’offre est définitivement fixe. Ceci constitue pour 

elle une quasi-rente car on peut considérer l’offre comme temporairement fixe. Dans notre 

cas, la combinaison de ressources peut aussi renvoyer à la notion de quasi-rente composite 

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

considérées individuellement. 

Il convient de souligner à ce stade, les spécificités de la firme pour comprendre le contexte 

d’investissement dans un système de visio. Sa croissance va de pair avec la multiplication du 

nombre de ses sites et la problématique de leur coordination avec le siège. S’est alors posée 

la question du management d’une structure matricielle basée sur des échanges transversaux 
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à l’échelle de trois continents, dans des conditions financières contraintes par la volonté 

d’indépendance de son Directeur général et la faiblesse relative du nombre de ses cadres. 

C’est donc la cohérence de l’ensemble qui est en jeu, de même que sa capacité de réactivité. 

En effet, comment assurer la cohérence et la réactivité d’un ensemble de filiales et de 

bureaux étendu sur des milliers de kilomètres carrés avec quatre directeurs situés sur trois 

sites dans trois régions françaises ? La croissance de la firme, outre les risques financiers 

inhérents à toute croissance, fait donc courir un risque à la firme, risque que l’on peut 

qualifier de majeur compte tenu des enjeux stratégiques. C’est dans ce cadre que s’est opéré 

l’investissement dans un actif ordinaire : la visioconférence. Avant d’aborder cette étape, 

revenons sur l’histoire de la construction de cet avantage concurrentiel pour en comprendre 

le contexte. 

En synthèse, 

Le cadre RBV nous semble adapté pour décrire la constitution de la rente de la société 

S. L’analyse des FCS de son secteur industriel met en évidence certains éléments à 

confronter avec les ressources et compétences de la firme pour évaluer leur caractère 

stratégique. La nature de la rente découle dans la capacité de la firme à générer une 

valeur supérieure à ses concurrents en s’appuyant sur ses compétences de R&D, la 

qualité de sa relation client, une capacité de réactivité et les liens forts existants entre 

les département R&D et commerciaux. 

 Les origines du processus de transformation 2 

La société S est décrite précédemment à partir de ses ressources et capacités, détenues à un 

instant t (premier semestre 2013). Pour compléter la compréhension du phénomène, il est 

nécessaire de souligner le caractère historique de leurs constructions.  En effet, la création 

d’un actif stratégique, avec la participation d’un actif ordinaire, a été déterminée par la 

capacité de la firme à intégrer cet actif de façon optimisée par rapport à ses capacités. Les 

origines des caractéristiques du management de ce processus doivent être recherchées dans 

les expériences organisationnelles passées de l’entreprise car l’organisation en porte les 

stigmates. A ce titre, deux expériences sont particulièrement significatives, l’une portant sur 

sa structure organisationnelle, l’autre, sur son système d’information.  
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 La dynamique de la nouvelle stratégie 2.1

L’entreprise décide, en 2012, un virage stratégique décrit par le directeur industriel : «En 

2011, la stratégie était orientée tout transport (aéronautique, ferroviaire, nautisme). 

Aujourd’hui, nous avons effectué un virage stratégique avec la priorité portée sur 

l’aéronautique et la diversité est celle des continents. Avant, on était tout marché mais en 

Europe, aujourd’hui, la priorité c’est l’aéronautique dans le monde entier car on ne peut pas 

courir après tous les lièvres sans s’épuiser. Les rachats de filiales nous permettent une 

ouverture vers ces destinations ». En préambule à l’analyse de cette stratégie, soulignons le 

processus stratégique tel que le directeur industriel le décrit : « Le Comex décide la stratégie 

avec le Président. On est autant directeur des métiers et acteurs qui mettons en œuvre la 

stratégie. Le PDG est actionnaire majoritaire mais nous prenons des décisions de façon 

collégiale ». Cette stratégie s’accompagne, dans sa mise en œuvre, de la gestion de la 

croissance externe à un niveau international, la mise en place d’une organisation plus proche 

du client et l’investissement dans un actif ordinaire : un ERP du commerce. 

 La gestion de la croissance externe 2.1.1

La croissance externe du groupe est initiée par des prises de participation (3 en Europe en 

2008, USA en 2010, Canada en 2011) ou des ouvertures de bureaux (à Hong Kong en 2008, 

Russie et Chine en 2009). Cette stratégie conforte certains des partenariats industriels ou 

commerciaux mis en place auparavant. Dans certains cas, ces partenariats aboutissent à des 

prises de participation minoritaires puis majoritaires pour aboutir à la constitution d’un 

groupe de onze sites sur trois continents. La problématique du management de cette 

structure financièrement indépendante est alors posée : comment faire fonctionner la 

structure matricielle en place où « 80% des compétences sont sur Vannes sur la définition de 

la stratégie et dans le (reste du) monde des structures autonomes aux directions 

délocalisées » (Directeur financier) ? Il s’agit d’une question organisationnelle mais aussi de 

gestion. Des directions fonctionnelles à un niveau international sont alors superposées à 

l’organigramme du groupe afin d’en faciliter le fonctionnement (Figure en annexe A0-1). Le 

nombre de filiales complexifie le management mais aussi la gestion administrative ou 

financière. La quantité d’informations se multiplie et la présence (minoritaire) dans le capital 

de structures internationales clientes telles que Safran ou Airbus impose le respect de 
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normes comptables et financières difficiles à respecter dans le contexte de la PME ainsi que 

le spécifie le Responsable financier « Mes partenaires financiers, le fonds souverain d’Airbus, 

Safran réclament des émissions de reporting dans les standards financiers. Tout cela se fait à 

un niveau de complexité mondiale ». Le tribut payé par les salariés est lourd comme le 

souligne l’ancienne responsable du service ADV : «Il y a eu beaucoup de changements mais 

la communication n’a pas été pas facile, on ne savait pas ce qui nous attendait, tout le 

monde n’est pas forcément au courant, d’accord. Mon directeur commercial m’interrogeait 

par rapport aux évolutions de la société ».  Parallèlement à la gestion de la croissance, une 

réorganisation est imposée. 

 S’accompagne d’une réorganisation interne 2.1.2

Conjointement à la mise en œuvre du virage stratégique la firme réorganise ses 

départements R&D, production et commercial. La réorganisation impactant l’entreprise dans 

tous ses départements porte sur le regroupement des fonctions achats, production, 

administration des ventes, logistique et qualité dans la création du poste de Responsable 

de la chaîne logistique sous la hiérarchie du Directeur industriel. On assiste donc à une 

gestion qui s’oriente processus afin de fluidifier les flux vers le client. On peut analyser cette 

organisation comme celle d’une entreprise réseau telle que la décrivent Paché et 

Paraponaris, 1993. L’objectif de ces structures est la recherche d’une différentiation par 

l’offre en s’organisant sur des flux tendus. Cependant, les auteurs insistent sur le fait que 

puisque le processus de production ne se décline plus en parcelles mais en activités support 

de flux (tendu), ce sont les compétences des individus et la communication entre les équipes 

qui sont les bases de la réussite. Ainsi, c'est le processus complet qui peut être retenu 

comme performant et cela requiert une formalisation approfondie des processus 

d’information. La simple réorganisation de la structure ne suffit donc pas à créer une 

entreprise réseau. 

En parallèle à cette évolution, la direction R& D est aussi réorganisée sous deux angles. Tout 

d’abord, le service projet marketing et communication, qui lui était rattaché, est transféré 

sous la Direction commerciale, se renforçant et s’internationalisant. On assiste là à une 

véritable révolution de la philosophie des objectifs du département de R&D soulignant 

l’aspect commercial de l’innovation produit et peut-être une prise en compte plus forte des 
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besoins clients, à un niveau mondial. Par ailleurs, une équipe d’ingénieurs en support 

technique est créée, intégrée au département R&D. Ses missions sont l’accompagnement 

technique des commerciaux en avant et après-vente, l’accompagnement des projets dans la 

phase de développement produit et la remontée des besoins des clients au service de R&D. 

Le responsable du service, ancien ingénieur support technique (IST), est basé à Vannes. Il a 

sous sa hiérarchie directe trois personnes embauchées à partir de fin 2011 et basées sur 

deux continents. Les ingénieurs accompagnent les commerciaux en clientèle afin d’apporter 

leur expertise lors de la rédaction des cahiers des charges. Ils sont en lien direct avec le 

laboratoire lors de l’élaboration des prototypes et des tests. En phase de mise en œuvre 

chez le client, ils assistent les équipes sur place, car comme souligné dans l’analyse 

industrielle et concurrentielle, celles-ci souffrent d’une absence d’expertise chimique. Le 

schéma ci-dessous illustre les évolutions que nous venons de souligner ainsi qu’un élément 

de coordination que nous n’avons pas encore évoqué : l’existence d’un organe de direction, 

le Comex (Comité exécutif) qui réunit les directeurs hebdomadairement. Le schéma suivant 

illustre l’évolution de la structure. 

De cette restructuration découle une amélioration des voies d’apprentissage, une 

caractéristique de l’apprentissage organisationnel. 

On observe que l’entreprise met en place un système de remontée d’informations 

techniques de qualité du client au service de R&D grâce à la présence des IST auprès des 

commerciaux. Il peut être intéressant ici de faire la distinction entre la donnée, l’information 

et la connaissance pour faire le lien avec l’apprentissage organisationnel. Pour Spiegler 

(2003), la donnée est un symbole, l’information le jugement d’un individu et la connaissance 

la capacité à agir de façon effective dans un domaine. Considérant l’apprentissage 

organisationnel comme la capacité à modifier l’organisation par l’apprentissage, celui-ci 

implique la capacité à intégrer des informations pour en générer des connaissances, 

synonyme d’actions, comme on l’a vu plus haut. Dans cette optique, la multiplication des 

informations intégrées par l’entreprise grâce aux IST et transformables en connaissances 

s’intègre dans le processus d’apprentissage organisationnel en le renforçant.   
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Figure I-4 Organigramme comparé de l’organisation avant et après sa réorganisation 

La mise en relation des commerciaux et du service de R&D, via les postes d’ingénieurs IST, 

est en soi un potentiel de création de connaissances, définies par Spiegler (2003), comme la 

capacité d’agir de façon effective dans un domaine. Ainsi, cela rend possible la valorisation 

des données issues des clients et améliore les contacts interservices dans l’entreprise.  Or 

Koenig (1996) souligne (p.298) que « la capacité d’une organisation à résoudre certains 

problèmes dépend étroitement de la richesse du réseau de collaborations qu’elle abrite », 

même si ces relations sont informelles. La grande force de l’organisation est donc de 

formaliser ces relations, ce qui les valorise et les pérennise. Cela permet aussi sûrement 

d’inculquer -par l’exemple- à l’organisation la force des échanges interservices, en soi, on l’a 

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

soulignent qu’une des barrières à l’apprentissage collectif est l’absence de valorisation des 

Animation transversale 

Légende : 

AnimationManagement 

transversal
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actes d’apprentissage et de partage des connaissances. Or, le fait d’institutionnaliser cette 

mission dans la relation existant entre les IST et les commerciaux met en relief sa valeur.  

Pour achever l’analyse sur les voies d’apprentissage, il faudrait faire le lien avec le processus 

de veille commerciale qui avait été mis en place à peu près au même moment que le wiki et 

qui avait permis de collecter des informations stratégiques. Cela souligne l’intérêt porté par 

la firme à la gestion des informations et à leur prise en compte dans les processus de 

gestion. Si ce processus a pris fin compte tenu de la charge de travail à déployer lors des 

projets et des opérations initiées, le processus de veille technologique a perduré. Il est basé 

sur les échanges réalisés avec les différents prestataires informatiques qui interviennent 

dans la société (ex. prestataire d’infogérance).  

Cette réorganisation, essentiellement au niveau logistique, est soutenue par un 

investissement essentiel pour la PME. 

 Soutenue par l’investissement dans un ERP 2.1.3

L’implantation d’un ERP permet d’accompagner les mouvements du secteur et de 

l’entreprise. Ainsi, l’individu 4 met l’accent sur le contexte concurrentiel et la nécessité de 

gagner en productivité face à un marché de l’aéronautique qui se complexifie, requérant 

plus d’administratif dans la gestion avec les clients : « Le système qualité fonctionnait mais il 

ne pourrait plus fonctionner comme cela, cela demanderait plus de monde. Aujourd’hui, 

l’aéronautique requiert plus d’homologation. Les marchés ont évolué aussi. 2011 et 2012 ont 

été des années de grands changements ». Du point de vue de la restructuration de 

l’organisation où l’accent est mis sur les processus, une assistante commerciale export rend 

compte de l’enjeu de l’investissement et de ses effets sur sa relation avec les clients : 

« L’ERP, c’est un grand pas en avant, on fait moins de gestion administrative, on a plus de 

temps pour faire autre chose : du commercial, du relationnel avec le client (…) Avec l’ERP, il y 

a plus de valeur ajoutée dans la relation avec le client. (…) J’ai gagné du temps pour faire de 

l’analyse de produit par client ou encore de l’accompagnement client sur le prévisionnel de 

consommation par exemple. ( …) C’est agréable de se sentir comme s’il était le seul client, 

avec plus d’analyse, plus de temps consacré à son dossier. Il est reconnu, valorisé, pris en 

compte dans ses besoins, dans ses demandes ». On assiste donc, au-delà des effets sur la 

productivité, à un enrichissement de la relation client porté par une salariée très concernée 
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par celui-ci. Ce phénomène n’est pas sans lien avec l’organisation déployée pour plus de 

proximité client. 

Afin d’aller plus loin dans les aspects SI, envisageons un autre élément de ce domaine ayant 

marqué l’histoire de la firme.  

 L’expérience de l’implantation d’un wiki 2.2

La mise en place d’une base documentaire quelques années auparavant rend compte d’une 

méthodologie particulière d’introduction d’un outil de gestion qui, ayant fait ses preuves, a 

pu être réutilisée ultérieurement. Cette base documentaire a été déployée en exploitant la 

technologie du moment : c’est une base Wiki  i.e. gérée de manière collaborative sur un site 

web interne à la firme. Le responsable informatique indique son principe de gestion : « Le 

principe : ouvrir les droits de la façon la plus large possible pour permettre à tous d’être 

contributeurs. Toutes les modifications sont tracées. Toute la base documentaire est 

centralisée sur wiki. Il y a un accès par métier –informatique, qualité, RH, finance, 

Administration des ventes, support technique, direction industrielle, usine, distribution 

contec, chine, R&D–. C’est partagé avec le Canada, les USA et la France ». Il souligne la façon 

dont le wiki a été utilisé plus tard lors de l’implantation de l’ERP (X3) : « Les procédures de X3 

ont été mises dessus. On n’a rien voulu imposer car on s’est dit que c’était la meilleure façon 

pour que cela ne marche pas. Cela s’est diffusé de façon virale, ça a mis trois ans. Les gens 

ont vu qu’il y avait de l’information et ils s’y sont mis. La R&D vient de s’y mettre car ils sont 

obligés de partager de l’info avec les USA. Ils ont leur flux d’activité tracé, ils savent quelles 

modifications a fait telle personne, ils sont sécurisés ».  Ce commentaire appelle une 

première remarque : l’utilisation de l’outil n’est pas imposée dans son premier temps de 

déploiement. L’intention d’usage puis l’usage sont venus des informations qui y étaient 

disponibles et de la nécessité pour les collaborateurs de partager une information dans un 

contexte multisites. Par ailleurs, la base de données est organisée pour faciliter son usage en 

calquant sa structure sur celle de l’organisation. En outre, les freins liés à la peur de se 

tromper ou à la sécurisation des données sont réduites par la prise en compte par 

l’organisation de la sécurité d’usage qui est garantie par les processus de suivi des 

modifications.  
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Une infrastructure est donc mise en place pour satisfaire aux contraintes de sécurité, facilité 

d’usage et gain de temps perçu pour les utilisateurs. Elle s’appuie notamment sur les 

compétences en termes de technologie web du responsable du projet. On assiste alors à un 

démarrage des usages, à l’issu de quoi une réflexion collective sur les bénéfices à tirer de 

l’outil permet la dissémination très large de son utilisation. L’outil entre alors dans les usages 

collectifs et organisationnels de l’entreprise et devient ainsi par la suite le support naturel 

des procédures de l’ERP.  

Cette expérience peut donc être qualifiée de succès du point de vue de l’apprentissage créé 

dans la mesure où le wiki fait partie intégrante des processus de l’entreprise (dans 

l’exemple, le soutien du wiki dans le processus de déploiement d’un ERP). Les leçons de cet 

événement, ses séquences et conséquences, acquises de façon collective par le service 

informatif, sont stockées dans les routines de la société, en l’attente d’utilisation lors d’une 

occasion prochaine.   

  Synthèse de l’influence pré historique 2.3

Les éléments que nous avons vus plus haut révèlent que de nombreuses caractéristiques de 

l’entreprise réseau de Paché et Paraponaris (1993) - à même de permettre une organisation 

en flux tendus - et de l’entreprise apprenante de Nonaka et Takeuchi (1997) sont présentes.  

Le processus d’innovation est clairement renforcé par le développement de l’équipe de 

support technique sur le terrain et la présence d’un membre de l’équipe de R&D auprès des 

clients. Le laboratoire travaille en moyenne en permanence sur une quarantaine de produits 

et cinq à six produits sont initiés par le service support technique. Ils font partie de l’arsenal 

des sources d’apprentissage développées au fil des années. 

En matière de R&D, l’entreprise fonctionne grâce à son service interne mais aussi en faisant 

appel à de multiples collaborations, que ce soit avec des universités, via une présence dans 

le cadre de la recherche sur les matériaux composites, ou encore de façon plus récente avec 

un partenariat avec un fournisseur de peinture. Cette organisation permet d’anticiper les 

évolutions du marché avec la présence plus significative des matériaux composites et de 

répondre aux questions et demandes des clients. Le lien avec le terrain est assuré par les 
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pratiquants du service technique, qui s’assure de l’opérationnalité des solutions proposées 

par le laboratoire et boucle ainsi la boucle.  

On peut aussi souligner la cohérence du système d’information implanté avec la stratégie 

déployée. L’ERP est clairement le système intégré facilitateur de la gestion de flux. En 

matière de gestion des compétences, le wiki a aussi toute sa place dans le panel de gestion 

des informations. La base de données est très utilisée et a ainsi pu servir d’infrastructure 

documentaire dans le cadre de l’implantation de l’ERP. Les outils et structures mises en 

place révèlent leur cohérence lors de leur mise en œuvre avec les objectifs de l’entreprise 

réseau. 

Paché et Paraponaris (2006) soulignent les conditions de passage d’une entreprise classique 

(ou en circuit) à une entreprise réseau : éclatement des centres de décision, assouplissement 

des lignes hiérarchiques, polyvalence des opérateurs de fabrication, arbitrages locaux et 

adaptabilité des moyens de production.  Les données issues des entretiens révèlent que 

l’organisation a suivi ce cheminement, sur un certain nombre de points. Certains éléments 

font l’unanimité dans les réponses collectées. Il s’agit d’une part de la facilité à prendre 

contact avec un membre d’un autre service, de l’encouragement à la prise d’initiative et 

l’autonomie, de l’encouragement au dialogue soutenu par le système d’information et de la 

qualité des échanges informels avec l’encadrement. D’autres éléments requièrent 

l’unanimité du personnel d’encadrement : la porosité des frontières hiérarchiques, la 

réciprocité des échanges entre la direction et ses autres membres, l’encouragement à 

exprimer des opinions divergentes, l’absence de peur à parler en réunion avec un supérieur 

hiérarchique ou encore la qualité des informations sur les événements à venir. Cela ne dit 

rien des outils de production mais confirme que certaines conditions de transition vers 

l’entreprise réseau sont présentes, à ceci près que les décisions stratégiques restent 

cantonnées au siège, même s’il existe des directions locales dans toutes les filiales. 

Cette structure en pleine évolution constitue un socle en matière d’apprentissage 

organisationnel, de flexibilité et d’innovation sur lequel la visio s’appuiera, comme nous le 

verrons dans la partie suivante. 
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  Les éléments fondateurs de l’influence sur le processus étudié 2.4

A titre de synthèse, nous présentons dans le tableau suivant les éléments organisationnels 

marquants antérieurs au phénomène étudié. 

Tableau I-5 Facteurs pré historiques 

Nature du facteur 
d’influence 

Déclinaison du facteur Pour la société S 

Propriétés institutionnelles 

Structure 
organisationnelle 

Matricielle, fonctionnelle, divisionnelle, 
réseau … 
Existence de fonctions transverses 

Déploiement d’une entreprise réseau en 

quasi flux tendus 
Collaboration externe en R&D 
Liens R&D et commercial forts 
 

Culture 

Facteurs favorisant l’apprentissage 
 
 
Communication de la stratégie 

Forte présence d’éléments favorisant 

l’apprentissage (culture du partage 

d’informations, liens transversaux …) 
Stratégie clairement diffusée 

Propriétés stratégiques et gouvernance du SI 

Stratégie 

Stratégie générique 
Histoire 

Spécialisation sur un marché de niche 
Virage stratégique 
Croissance externe 
Réorganisation 

Système 
d’information 

Ressources technologiques 
Ressources humaines 

Wiki, ERP 
Expériences en SI 

Tableau I-6  Variables pré historiques à l'implantation de la visio 

En synthèse, 

La firme entreprend son implantation de la visio dans un contexte organisationnel et 

concurrentiel donné, fondamentalement international. Ainsi, des changements 

organisationnels avaient été initiés conduisant à améliorer l’apprentissage et les 

compétences organisationnelles en phase avec une stratégie clairement définie et 

communiquée. Cependant, les processus de coordination pâtissent de l’éloignement 

géographique du périmètre de la société.  

 La trajectoire de développement de la ressource stratégique 3 

Des facteurs internes (décisions stratégiques et managériales) et externes (évolution du 

marché) motivent l’évolution des compétences existantes (supply chain, relation client et 

R&D) en vue d’améliorer la réactivité de la structure. C’est dans ce contexte que s’inscrit 
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l’investissement dans un système de visio. A titre introductif, nous présenterons les facteurs 

externes puis la logique de notre présentation. 

La société S évolue principalement dans le secteur de l’aéronautique civil, un secteur tiré par 

la hausse du trafic aérien. Les perspectives de croissance sont fortement positives compte 

tenu de l’évolution du niveau de vie des pays émergents. Cela représente une opportunité 

majeure. On peut également souligner que la stratégie déployée par la société, à savoir, plus 

de proximité et de proactivité dans sa relation avec les clients, rencontre la demande du 

marché comme nous l’avons vu plus haut. Enfin, une des contraintes fortes du marché qui 

réside dans l’exigence de réactivité sur la ligne de produits sur laquelle opère la société 

représente un atout dans le contexte de la société comme on le verra plus loin.  

Le processus d’amélioration des compétences organisationnelles que nous avons interrogé 

est présenté dans la partie suivante suivant les trois étapes que nous avons identifiées : 

implantation, diffusion des usages, valorisation. Nous nous appuierons par ailleurs sur la 

théorie dite de la structuration de Giddens (1994) reprise à leur compte par Orlikowski et 

Robey (1991). Ils formulent un modèle théorique d’analyse des relations entre TIC, acteurs 

et organisation qui nous est apparu pertinent pour améliorer la compréhension du processus 

compte tenu des observations issues du terrain.  

Il s’agit pour ces auteurs d’intégrer les deux points de vue de la réalité sociale. Celle-ci peut 

être considérée d’une part, comme une réalité objective – où le système social est le résultat 

des comportements intentionnels des acteurs – ou, d’autre part, comme une réalité 

subjective – focalisée sur les aspects institutionnels des systèmes sociaux indépendants des 

actions humaines et les contraignant–. Ces systèmes, appelés structures par Giddens, sont 

donc considérés comme habilitants et contraignants pour les acteurs dont il est rappelé 

qu’ils sont compétents. Les structures sont des espaces virtuels où les règles et les 

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

sociales en fournissant des règles et des ressources contextuelles qui permettent aux acteurs 

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

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

La technologie, objet social, est physiquement construite par les acteurs, travaillant dans un 

contexte social donné, et socialement construite par les acteurs au travers des différentes 
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significations qu’ils lui attribuent et des différentes caractéristiques qu’ils utilisent et sur 

lesquelles ils insistent. Certaines actions humaines sont affectées par la technologie, d’autres 

l’affectent. En utilisant la technologie, les utilisateurs la manipulent, l’interprètent et se 

l’approprient en fonction de ses caractéristiques mais aussi des caractéristiques des acteurs 

et de celles du contexte au sein duquel cette interprétation prend place. Une fois 

développée, la technologie est réifiée et institutionnalisée. Elle est désormais une 

caractéristique objective et structurelle de l’organisation.  

Nos observations intègrent ce cadre théorique et analysent les interactions qui opèrent dans 

l’interaction entre la technologie de l’information de la visio, les acteurs et l’organisation 

pour développer les compétences de la firme, à chaque étape du processus.  

 Implantation de la visio : le rôle clef des acteurs 3.1

 Une équipe projet démarre les premiers usages 3.1.1

La première étape de l’apprentissage s’observe avant la réalisation de l’investissement, dans 

les contacts que l’équipe projet - le directeur informatique et financier et le responsable 

informatique (RI) - met en place avec le prestataire en charge de l’accompagnement à 

travers le projet Econotic. Les échanges portent sur des connaissances tacites telles que la 

priorisation des usages qui seront mis en place avec l’outil et la réponse technique en termes 

de choix d’équipements ou encore l’ergonomie des salles à équiper. A ces échanges fera 

suite, lors de la phase d’implantation, une interaction avec les fournisseurs (de matériels, de 

gestion du réseau ou encore de télécom) qui permettra, dans une dynamique d’essai-erreur, 

d’apporter des solutions aux nombreux problèmes rencontrés. Ainsi, le RI décrit le 

processus : « Mise en place itérative à partir d’octobre 2011. Au départ on a équipé trois 

sites : à Vannes, au siège,  une solution très complète avec du matériel Polycom très bien 

installé, qui marchait bien, ensuite on a installé chez Fred après avoir galéré avec l’IP 6 puis 

on s’est rendu compte qu’on avait un problème de compatibilité entre live Size et Polycom, 

puis à Rennes, notre directeur ». 

Durant cette phase, on a pu observer que le manque d’expérience des différents 

intervenants de l’équipe projet, internes et externes, en matière de gestion des 

problématiques d’implantation de la visio à une échelle internationale aboutit à un choix 
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qualifié de mauvais par le directeur informatique : « On a privilégié un acteur local mais il 

aurait fallu un intégrateur mondial (pour gérer le fournisseur d’accès au réseau, le 

fournisseur de matériel, les problèmes de réseau one (le matériel de routage, les 

autorisations de ports)». Les limites au processus d’essai-erreur sont soulignées par le même 

intervenant. Ça finit par coûter cher en heures de tests et paramétrages. Surtout qu’avec la 

problématique de sécurité on ferme le réseau de la société et là, le principe c’est d’ouvrir à 

l’extérieur. On installe la visio sur une zone séparée, on paramètre une route ». Il s’agit de 

limites d’ordre financier et de sécurité réseau.  

 Les premiers utilisateurs sont déterminants pour la suite 3.1.2

Cette première boucle d’apprentissage, qui s’observe dans l’équipe projet et au niveau des 

membres du comité de direction qui font l’objet des premières installations, se concrétise 

par la mise en place d’une infrastructure qui sera déterminante pour le succès du projet. 

Dans la première année d’implantation, trois sites sont équipés : le siège à Vannes, le bureau 

du Directeur commercial, à Biarritz, et celui du directeur Général, à Rennes, le premier en 

solution lourde et les seconds en solution plus légère techniquement et financièrement. Une 

salle de réunion équipée d’un système de visio est créée au siège et permet les réunions 

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

A ce stade, les acteurs ont déployé une infrastructure dont le tableau suivant récapitule les 

principaux événements et résultats. A l’issue de cette étape d’implantation, quatre sites sont 

équipés et concernent essentiellement cinq personnes. C’est le démarrage de la diffusion 

des usages. 

Nature des facteurs Déclinaison du facteur Pour la société S 

Implantation : étapes, acteurs et modalités 

Pratiques procédurales  Paramétrage visio, réseau 
Prise en main matériel 
Nature des usages  

Usages simples (2 sites connectés) 
Connexions multisites à l’échelle 

mondiale 

Acteurs Cadres, cadres dirigeant, prestataires 
externes 

RI  
Interaction avec prestataire, fournisseurs 

Etapes Phase pré-implémentation 
Implémentation 

CDC 
(comparable à une gestion projet 
informatique) 

Infrastructure déployée 

Site 1 Octobre 2011 
Site 2 Oct. à déc 2011 
Site 3 Idem 
Site 4 Janvier 2012 

Salle équipée,  
Usage sur PC 
Usage sur PC 
Salle de réunion équipée 

Vannes (siège social) 
Biarritz Directeur commercial 
Directeur Général 
Canada (filiale) 
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Site 5 Mars 2012  
 
Site 6 2012 
 
Site 7 2012 

Salle de réunion équipée 
Abandon des usages 
Insuffisance de débit pour la visio, 
Usages sur PC 
Equipement trop onéreux, Visio sur 
Ipad 

Texas (filiale) 
 
Chine (filiale) 
 
Brésil (filiale) 

Freins au déploiement 

Acteurs Distance cognitive Présence d’un responsable informatique 

interne niveau ingénieur  
Pas d’expérience préalable 

d’implantation de la visio 
Mauvaise interaction fournisseur 

Propriétés 
institutionnelles 

Barrières financières (corrélées avec la 
distance cognitive qui aggravent le 
coût d’implantation) 

Paramétrages longs et coûteux 
 

Tableau I-7 Variable de la phase d’implantation 

En synthèse, 

La phase d’implantation est marquée par une interaction forte entre acteurs externes 

et internes dans une création d’une infrastructure qui doit être facilitante pour être 

acceptée comme nous le verrons plus loin et qui va de pair avec une création de 

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

 La diffusion des usages : des interactions TIC/PI/Acteurs 3.2

 Les interventions des acteurs favorisent globalement la diffusion de la visio 3.2.1

La motivation des acteurs à utiliser l’outil recèle différents aspects. 

La motivation à partager l’information est soulignée par l’individu 8, d’autant plus que 

l’usage de la visio n’est pas toujours aisé dans son démarrage : « Il faut la volonté de le faire 

car cela peut être remplacé par une téléconférence. Il y a des obstacles, la technologie : il 

faut savoir comment cela fonctionne. (…) Il faut la volonté de ceux qui sont sur le site (de 

Vannes) et voient tout le monde (de Vannes), il faut penser à ceux qui sont isolés ». Il y a donc 

aussi un effet modérateur lié à l’outil lui-même. Ce même individu concrétise sa motivation 

via une relative pression envers ses équipes afin d’accroître les usages : « J’ai essayé de 

pousser la visio au niveau de mon service mais je ne connais pas les besoins des autres 

services donc je n’en n’ai pas parlé à d’autres. C’est venu après, on a intégré la visio à 

Shanghaï, quand il [le service technique] me demande des infos sur les produits, je leur 

demande de faire appel au spécialiste du labo. Je suggère une visio. Cela permet à ces gens 
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éloignés de s’intégrer dans l’entreprise.» La motivation à partager l’information peut donc 

aussi être freinée par les barrières liées au département fonctionnel, à une certaine 

méconnaissance de son fonctionnement. 

L’individu 3 permet d’appréhender les interactions entre les effets des messages informels 

et sa motivation à accéder à la visio (utilisation des connaissances transférées). Ainsi, à la 

question sur ce qu’il avait entendu dire de la visio, il indique que « Que c’était génial, qu’on 

créait un lien différent par rapport à d’autres modes de communication, que ça marchait 

bien donc il n’y a pas eu d’appréhension à utiliser cet outil-là » et à celle de ce que pourrait 

mettre en place l’organisation pour favoriser les usages, il souligne sa motivation à utiliser la 

visio par ces termes : « C’était la rencontre avec les  nouveaux collègues (qui a fait que j'ai 

utilisé la visio), c’est plus agréable de connaître les visages, même encore aujourd’hui.» 

D’une part, le message lui permet d’avoir une image d’un outil utile et facile à utiliser, ce qui 

a limité son appréhension. D’autre part, une occasion s’est présentée qui était conforme aux 

usages prescrits.   

A contrario, l’individu 3 relève qu’il était logique pour lui d’utiliser un outil technologique 

compte tenu de sa familiarité avec ces outils : « Je l’ai utilisée car je suis dans la mouvance 

des nouvelles technologies. Avec Skype on est habitué à communiquer comme cela. Mais 

pour d’autres, c’est autre chose, il leur faut une formation, une petite démonstration pas 

conceptuelle.» 

 Même si certains les freinent 3.2.2

La distance cognitive relative aux connaissances mises en œuvre dans le processus influe 

sur l’assimilation des connaissances suivant différents scenarii. Ainsi, le directeur commercial 

qui se décrit comme « pas considéré comme la personne la plus moderne de l’entreprise » 

n’a pas suivi l’une des formations proposées et est resté cantonné à un usage peu évolué : 

« J’en fais une utilisation basique, comme en ce moment. Faute de temps et de curiosité, je 

n’ai pas eu de formation. Il y a trois jours j’ai eu une réunion avec quelqu’un qui partageait 

un document à l’écran, je n’en suis pas capable, c’est dommage. » L’individu 4 nous indique 

qu’il n’a pas non plus souhaité suivre une formation, ni utiliser l’outil : «On a eu des 

invitations, une information. A l’époque, je ne pouvais pas être sur tous les projets à la 
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fois. » Cependant, elle a surmonté ce cap en bénéficiant de transfert de connaissances 

informelles de son directeur via des invitations (cf. supra).  

La difficulté d’usage perçue vient accroître le phénomène de rejet. Ainsi, l’individu 5 affirme 

que : « De cette expérience, la clef de l’histoire, c’est qu’il fallait que ça marche la 1ère fois. 

Nous, on parle de la visio comme de quelque chose de super, mais pour Jim, c’est une 

douleur. En fonction de la qualité de service rendu, les avis sur la visio peuvent être 

opposés. » L’individu 1 indique concernant le directeur du pôle Nord-Amérique (Jim) 

que : « Le Président là-bas (Jim) pense que le temps passé en visio est du temps perdu ». Dans 

ce cas il y a donc eu un double concours de circonstances, une personne peu portée sur la 

communication interne qui fait une expérience qui lui donne une image d’un outil difficile à 

utiliser, et le rejet de l’outil est immédiat. 

Par ailleurs, les individus sont partiellement détenteurs de la mémoire organisationnelle de 

la firme, comme le révèle, dans ses conséquences négatives, la déclaration faite par le 

RI : « Le stagiaire part chez Dysol Texas pour faire cette étude (stagiaire ayant travaillé sur X3 

Montréal). J’ai fait un point par semaine pendant trois mois en visio. (…)  Et puis le stagiaire 

qui avait mis en place la visio est parti et la visio a été abandonnée ».  

Une grande distance cognitive se répercute sur un (relatif) désintérêt de l’outil qui se 

manifeste par un refus de formation ou d’utilisation. L’accompagnement dont a fait preuve 

l’une des personnes en tant que membre du groupe projet a, semble-t-il limité le rejet mais 

la qualité des usages s’en ressent. Ainsi, nous constatons que la technologie a pu faire l’objet 

de quelques rejets, ce qui souligne la nécessaire acceptation de la technologie. 

 Des pratiques procédurales et relationnelles favorisent l’implantation 3.2.3

Des pratiques procédurales testées et validées sont reproduites 

Le succès de l’expérience de l’implantation du wiki semble avoir marqué l’entreprise et 

apparaît donc comme un modèle à reproduire dans le processus d’implantation de la visio. 

On peut en effet remarquer les similitudes sur de nombreux points : la mise à disposition 

d’un public le plus large possible du système, l’absence de contrainte, l’information 

préalable et large, la présentation des avantages de la solution mise en relation avec les 

spécificités de l’organisation et la mise à disposition d’une solution sécurisée adaptée aux 
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besoins. Cependant, une des personnes interrogées regrette qu’il n’y ait pas eu davantage 

de pression à utiliser l’outil et cela constitue d’après elle un frein à sa diffusion dans le cas 

de personnes plus éloignées de la visio d’un point de vue cognitif. Elle déclare ainsi que 

« J’aurais aimé que la visio soit montrée à plus de monde. Que ce soit plus qu’un bruit de 

couloir, comme la messagerie ou l’ERP. Je l’ai utilisée car je suis dans la mouvance des 

nouvelles technologies avec Skype on est habitué à communiquer comme cela mais pour 

d’autres, c’est autre chose (avec une formation, une petite démonstration pas conceptuelle ». 

Après une demande d’exemple, elle précise : « Les personnes de 50/60 ans qui sont plus 

concernées par la visio car elles ont des postes décisionnels (de cadre) où la visio apporterait 

peut-être». 

Les connaissances acquises par l’équipe projet sont des connaissances liées à l’utilisation 

d’un outil technique qui comporte aussi la dimension cognitive de son contexte d’utilisation. 

Ces connaissances tacites sont moins facilement codifiables que des connaissances 

explicites. Elles sont ancrées dans l’expérience des acteurs dans ses dimensions techniques 

et cognitives. Au niveau de notre étude, on a pu observer que ces connaissances ont été 

stockées via des documentations écrites et l’outil lui-même, même si la procédure écrite n’a 

pas servi, comme le souligne deux individus, en partie sûrement compte tenu de la nature 

des connaissances à transmettre : « A un moment, j’ai fait trois photos pour montrer les 

branchements parce qu’il y a toujours des gens qui débranchent tout. Il y a eu un guide 

d’utilisation mais il a disparu, le service informatique est disponible pour aider » ou 

encore : « le jour où j’ai voulu l’utiliser j’ai fait appel à l’informatique. Le document sur la 

table ne m’a jamais servi ». Ainsi, l’un des individus interrogés a remplacé le support de 

mémorisation par un support qui lui paraissait plus adéquat. En revanche, l’outil, par les 

paramétrages réalisés par le service informatique, peut servir de support de mémorisation 

comme l’indique le Directeur commercial : « j’ai commencé avec les adresses que j’avais », 

celles saisies par le responsable informatique dans la mémoire de l’outil.  

L’organisation porte les marques de la visio et des connaissances tacites nécessaires à son 

utilisation dans une procédure stockée dans la base de données de l’entreprise, une 

procédure faite d’une compilation de photos et dans quelques individus précurseurs dans 

l’usage de la visio. Il faut la phase de transfert dans le temps et dans l’espace pour permettre 
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Nature des facteurs Déclinaison du facteur Pour la société S 

Pratiques 
procédurales  

Connaissances humaines codifiées et 
stockées dans des systèmes  
Documentation écrite 
Procédures organisationnelles 
documentées 
 
 
Processus et les individus 
Diffusion information  
Formation 

Documentation écrite stockée dans la base 
de données 
Documentation mise à disposition 
Photo 
Stockage des paramètres d’appel des sites 

dans les systèmes de visio 
Mail d’information 
Absence de contrainte, large mise à 
disposition de l’outil 
Présentation des atouts de la visio et des 
formations 
Peu actualisé dans le temps 

Acteurs 

Acteurs Nombre d’acteurs inscrits dans le 
processus, place dans l’organigramme, 

rôle des cadres intermédiaires 

Acteurs :  RI, stagiaire (filiale), cadres 
intermédiaires et dirigeants 
Expérience antérieure d’implantation de SI 

positive 
Soutien du service informatique 

Acteurs, distance 
cognitive 

Connaissances préalables  Usage préalable de base de données, wiki 
Distance cognitive variable selon les 
individus (frein ou moteur) 

Modes de 
transmission des 
connaissances 
informelles 

Dialogue, Observation, pratique, 
imitation 

Très forte place du dialogue pour diffuser 
la « bonne parole » 
Observation entre acteurs 
Très fort rôle de la pratique (via des 
invitations) 
Motivation des acteurs à partager 
l’information avec les filiales distantes 

Propriétés institutionnelles 

Influence de barrières 
organisationnelles  

Niveaux de cloisonnement entre les 
divisions,  
Culture  
Quantités de contacts interpersonnels 
Aspects techniques des connaissances 
à transférer 

Faible cloisonnement entre les divisions 
Culture forte du partage 
Contacts interpersonnels fréquents 
Connaissances tacites largement 
transférées 
 

Infrastructure de visioconférence 

Ergonomie 
Facilité d’accès 

Facilité des usages 
Mise à disposition de l’outil 

large/restreinte 

Usages peu aisés mais soutenus par le 
service informatique 
L’infrastructure choisie nécessite des 

compétences au niveau matériel, réseau 
et télécom dans un contexte international 
Accès large du système 

Tableau I-8 Variables de la phase de déploiement 
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une quelconque valorisation. 

Des pratiques relationnelles sont mises en œuvre très largement pour permettre le 

déploiement des usages. 

Argote et Ingram (2000) définissent le transfert de connaissances comme « le processus à 

travers lequel une unité (groupe, département, division) est affectée par l’expérience d’une 

autre ». Ce transfert, indique Alavi et Leidner (2001) peut se faire à plusieurs niveaux : d’un 

individu à un autre, d’un individu à un groupe, d’un groupe à un autre, d’un groupe à 

l’organisation toute entière. Divers modes de transmission peuvent être mis en place 

soulignent ces auteurs : des modes formels ou informels. Cependant, la qualité et la réussite 

dépendent de spécificités des individus ou de l’organisation, telles que l’existence de 

barrières culturelles ou structurelles à l’apprentissage (O’Dell et Grayson, 1998). Nous 

verrons comment la réorganisation a permis de réduire ces barrières et leurs effets positifs 

sur les processus. 

Dans un premier temps, c’est un mode de transmission formel qui prime. Ainsi, une 

information est transmise aux salariées de manière très large, comme le souligne une 

salariée : « Il y a eu un e-mail de communication informant de l’existence d’un nouveau 

moyen de communiquer. On travaille avec des gens qui sont à l’autre bout du monde et on 

pouvait partager avec eux du son, des images et même l’écran. A l’époque, je n’avais pas 

trop la dimension internationale dans mon poste et je l’ai prise comme une info comme une 

autre. Par contre, dans le cadre de la formation de mes collègues outre-Atlantique la 

possibilité d’avoir accès à la visio … ». L’information est stockée chez l’individu et, le moment 

venu, lui servira pour réaliser sa mission de formation de ses collègues outre-Atlantique sur 

l’ERP. 

L’information est complétée par des formations à l’usage de la visio qui est aussi largement 

accessible par l’ensemble des salariés intéressés, sur la base du volontariat, comme le 

souligne l’individu 7 : « Il y a eu des formations pour les gens qui le souhaitaient. C’était une 

formation ouverte... J’ai eu une formation dessus qui m’a suffi. Cela a répondu à mes 

attentes ».  On a pu noter que les échanges formels d’informations ont tendance à 

disparaître avec le temps. Ainsi, la liste des sites connectés et les modes de connexion à 



 

 

Ti
tr

e 
1

 –
 T

I e
t 

av
an

ta
ge

 c
o

m
p

ét
it

if
 : 

le
 d

év
o

ile
m

en
t 

d
u

 s
u

je
t 

C
h

ap
it

re
 1

 –
 E

tu
d

e 
d

e 
ca

s 
p

ilo
te

 

61 

 

utiliser (PC, salle visio …) n’est pas toujours actualisée. En revanche, l’accompagnement des 

informaticiens reste constant comme l’a indiqué plus haut l’individu 6. 

Ces modes de transmission formels sont largement relayés par des modes plus informels de 

différentes natures stimulés par la culture d’entreprise, comme nous le détaillons ci-après. 

 Les propriétés institutionnelles de la structure favorisent les échanges entre 3.2.4

acteurs 

Les diverses barrières culturelles et structurelles au transfert de connaissances évoquées par 

O’Dell et Grayson (1998) : un trop fort cloisonnement entre les divisions, une culture 

privilégiant l’expertise technique et la création au lieu du partage, des contacts 

interpersonnels insuffisants, le fait de privilégier les informations explicites plutôt que 

tacites (alors que le savoir-faire, le jugement et l’intuition sont des facteurs discriminants du 

transfert) sont quasiment absentes de la firme. A la suite de la réorganisation, et sûrement 

inscrit dans les gênes de la firme, les liens transversaux se multiplient entre commerciaux, 

SAV et R&D. Ces modes de communication très ouverts, comme la mise en place d’une salle 

de visio située au cœur de l’entreprise, stimulent la diffusion des usages. 

D’une part, nous avons observé comment les échanges interservices du Comex ou ceux 

existant entre le service technique et les commerciaux, en permettant de répandre des 

connaissances d’un département à l’autre, amplifient les effets des transferts de 

connaissances, accroissent les lieux de partage de connaissances et la motivation à les 

partager. A titre d’exemple, on peut citer celui du tableau utilisé lors du Codir qui sera repris 

dans divers autres lieux de réunions. 

Par ailleurs, tous les individus interrogés indiquent qu’ils ont parlé de l’outil autour d’eux, de 

ses avantages et des usages réalisés. Par exemple, l’individu 5 affirme qu’ « il y a eu des 

échanges informels sur les usages faits par les uns et les autres entre nous : « tout à l’heure, 

je suis en réunion avec le canada. » Le retour d’expérience sur la visio a été très fréquent » ou 

encore, l’individu 7 : « J’en ai parlé, oui. Et je pense qu’on a communiqué, que c’est plus 

pratique, mieux, que ce n’est que du plus pour la qualité d’une réunion. Quand on veut 

partager des fichiers ou un tableau, la visio c’est plus dynamique qu’une simple conférence 

téléphonique ». Par ailleurs, l’observation de certaines pratiques influence positivement les 

usages. Ainsi, l’individu 7 qui a manifesté son intérêt et un usage fréquent de la visio illustre 
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le phénomène : « Je suis au même étage que celui de la visio, donc je vois des réunions de 

travail avec des personnes situées en France et à l’étranger.». Enfin, la pratique de l’outil 

peut servir de révélateur pour les plus indécis (individu 4) : « J’ai été invité à des réunions en 

visio par ma direction. Sinon, je n’aurais peut-être pas utilisé la visio.» Outre un mode de 

partage de connaissance, la pratique se révèle être aussi un mode de création de 

connaissance comme l’indique le Directeur industriel : « On travaille en visio. On a besoin 

d’un croquis, on met un tableau blanc, la caméra orientée sur le tableau et on partage le 

croquis avec les personnes présentes à la visio. En Comex, on en a eu besoin et on s’est dit : 

« mince, on n’est pas ensemble ». On s’est dit on met la caméra vers le tableau et on est 

comme dans une même salle.» Cette connaissance tacite de la gestion de la caméra et du 

tableau est alors partagée par tous les directeurs et, à partir de là, utilisée dans tous les 

départements. 

Les barrières liées aux aspects techniques des connaissances à transférer peuvent toutefois 

s’observer. Les exemples cités précédemment l’illustrent. Ainsi, l’individu 8 ne valorise pas 

ses usages auprès des autres départements mais cela reste très confiné.  

Globalement, la transmission des connaissances a bien fonctionné. Cependant, on a pu 

observer que ce transfert pouvait être optimisé ou au contraire mis à mal par quelques 

acteurs. 

 La visio, une technologie globalement acceptée par les acteurs 3.2.5

Dans leur étude sur les déterminants de l'usage des technologies de l’information par les 

employés, Venkatesh et Bala (2008) ont travaillé sur deux déterminants prédictifs de 

l’intention d’usage des technologies, l'utilité perçue et la facilité d'usage perçue, afin 

d'orienter les interventions dans les phases de pré et post- implantation. Il apparaît que 

l’utilité perçue est le facteur le plus prédictif de l’intention d’usage. L’utilité perçue est 

influencée par des aspects sociaux tels que la norme subjective (la conviction que les 

personnes importantes pour l’individu pensent qu’il doit utiliser l’outil), la démonstratibilité 

du résultat (capacité de l’outil à dégager un résultat observable à l’usage) ou encore l’image 

(degré auquel un individu perçoit que l'utilisation d'une innovation améliorera son statut 

dans son système social).  Le rôle du management a été crucial au niveau du facteur de 

norme subjective en promouvant l’outil de telle sorte que son utilité a été clairement 
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exposée et perçue mais aussi l’observation et le dialogue avec les collègues. Par ailleurs, les 

bonnes expériences de visio permettent de dévoiler des résultats en termes de qualité de 

communication ou de rapprochement qui sont à même d’accroître le sentiment d’utilité. 

Les effets de la norme subjective sur l’intention comportementale sont plus forts dans un 

contexte d’implémentation forcée. Ceci explique pourquoi les individus qui ne sont pas 

volontaires pour un usage pourront être accompagnés par leur hiérarchie pour démarrer les 

usages. On constate que ce phénomène s’est observé dans les deux cas où il y avait des 

freins à l’usage et les effets bénéfiques sur leur usage. On a aussi vu, cependant, leurs limites 

en termes de qualité des usages pour le bénéfice de l’organisation.  

En outre, le modèle indique que la facilité d‘usage perçue influe sur l’utilité perçue. Ainsi, 

Jim, qui fait une mauvaise expérience de la visio en déduit que c’est du temps perdu. A 

contrario, des personnes plus distantes de la technologie mais correctement accompagnées 

vont percevoir l’utilité de l’outil mais à niveau moindre que les autres.   

Par ailleurs, on a pu constater lors de l’analyse du processus d’apprentissage que la phase de 

transfert de connaissances a consisté à persuader les individus de la facilité d’usage de 

l’outil outre son utilité pour leur permettre un passage à l’acte. Quand une des personnes 

interrogées précise que la clef de tout était qu’il fallait que cela marche la première fois, elle 

rejoint une des conclusions énoncées à travers le modèle d’acceptation de la technologie 

(TAM) le rôle significatif de la facilité d’usage perçue dans l’intention d’usage. Les barrières 

détectées liées aux individus renvoient elles aussi au modèle TAM qui souligne que les 

individus perçoivent la facilité d’usage à l’aune de leur croyance concernant l’informatique 

en général. Le modèle énumère les facteurs influençant la facilité d’usage perçue : l’habilité 

à exécuter une tâche, l'anxiété informatique et les perceptions de l’existence d’un contrôle 

externe du SI par l’organisation. Ce point est clairement énoncé par les individus qui mettent 

en relief la place centrale du service informatique dans l’accompagnement à l’usage ou 

encore laissent transparaître une confiance dans le SI de façon générale. Les paramétrages 

de l’outil qui en facilitent l’usage ont aussi œuvré dans ce sens. On constate en outre 

l’impact des transferts de connaissances informelles (dialogue, observation, pratique, 

imitation) sur l’anxiété. Ainsi, l’expérience de participation à une visio, même en tant que 

simple participant, peut permettre de réduire l’appréhension et joue, on le comprend, sur la 
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facilité d‘usage perçue.  Par ailleurs, la notion de convivialité a été fréquemment soulignée 

et cela renvoie aussi au modèle qui souligne l’influence de ce facteur sur la facilité d’usage 

perçue à partir du démarrage des usages. 

L’utilité perçue est le facteur le plus prédictif de l’intention d’usage, la facilité d’usage 

perçue est uniquement signifiante de façon directe en démarrage des usages. D’un point de 

vue managérial, cela implique que les caractéristiques du système (paramétrages ou pré 

saisies d’un annuaire) doivent être le mieux adaptées le plus tôt possible, et cela valide la 

nécessité d’une plate-forme technologique efficiente à disposition des individus pour 

permettre la phase de transfert de connaissances.  

Ce qui ne transparaît pas du modèle TAM mais qui apparaît dans l’analyse du cas, c’est 

l’impact des sentiments relatifs à l’informatique ou la technologie en général sur la qualité 

de l’usage. Ainsi, selon les individus, les usages diffèrent. Les différentes étapes de 

l’apprentissage collectif portent la marque des réticences vis-à-vis de l’outil, du sentiment de 

facilité d’usage ou d’utilité, qui sont pour beaucoup influencés par le ressenti relatif à 

l’informatique des individus eux-mêmes.  On remarque que certains refusent de suivre les 

formations qui pourraient les aider, se révèlent méfiants sur les bienfaits de l’outil voire 

même refusent son usage, s’excluant ainsi du groupe. On comprend que la capacité 

d’apprentissage est faite de la façon de communiquer et d’être ensemble, 

d’accompagnements managériaux. On constate que l’entreprise a mis en place un 

processus d’apprentissage apte à stimuler l’intention d’usage en valorisant son utilité et la 

facilité d’usage mais de façon indifférenciée selon le public. Cependant, une action plus 

spécifique au public moins technophile aurait pu permettre une meilleure valorisation. Or, 

une telle action nécessite d’être conscient du phénomène de rejet potentiel et de ne pas 

être aveuglé par les capacités de l’outil devant s’imposer à tous par ses capacités dans une 

vision très déterministe. 

A ce stade, on peut avancer que la structure étudiée comporte de nombreux facteurs 

favorables à un apprentissage organisationnel efficace en ce sens qu’il rencontre peu 

d’obstacles d’ordre structurel ou culturel et favorise l’implantation de la visio. On observe 

alors que cet apprentissage consiste à améliorer la facilité d’usage perçue, l’utilité perçue, 
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l’intention d’usage et, in fine, l’usage de la visio. Il est alors opportun d’analyser dans quelle 

mesure ces usages ont permis de développer un actif stratégique et lequel. 

En synthèse, 

Des pratiques procédurales héritées d’une expérience SI passée sont mises en place 

avec succès et combinent différentes approches visant à installer les usages de la visio 

par la création de connaissances essentiellement tacites. Par ailleurs, les propriétés de 

la structure encouragent les échanges entre acteurs et s’observe lors un dialogue, des 

observations qui impactent positivement ce processus d’apprentissage 

organisationnel. De nombreux acteurs influent alors sur le processus d’implantation en 

favorisant les usages, peu les freinent. En effet, quelques difficultés techniques 

impactent la facilité d’usage perçue et les usages s’en ressentent, voire sont 

abandonnés dans certains rares cas. Acteurs et propriétés structurelles interagissent 

pour faciliter un sentiment de facilité d’usage et d’utilité qui conduit la plupart des 

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

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

de valorisation 

L’étape de valorisation où les usages de la visio contribuent à l’évolution de l’organisation 

vers davantage de performance est encore le théâtre où les acteurs jouent dans un décor 

qui oriente leurs actions dans des directions qui vont impacter à leur tour cette organisation. 

Nous mettrons alors en évidence les effets indirects de ces interactions PI/TIC/acteurs sur les 

compétences organisationnelles et l’avantage concurrentiel de la société. 

 Les PI favorisent un usage collaboratif de la visio 3.3.1

Pour approfondir les mécanismes organisationnels qui conduisent les acteurs à créer des 

connaissances qui prendront corps dans les processus plus performants, nous nous 

appuyons sur la spirale de création des connaissances décrite par Nonaka et Takeuchi (1997) 

après une présentation synthétique des PI de la firme. 

Nous avons vu plus haut que les caractéristiques institutionnelles de la firme favorisent un 

usage de la visio très collaboratif. L’entreprise intervient sur un secteur technologique où les 
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relations avec les donneurs d’ordre sont inscrites sur le long terme favorisant un lien étroit. 

Dans ce contexte, les relations interpersonnelles internes et externes sont au centre des 

modes de communication, formels et informels et sont soutenues par une identité 

d’entreprise forte. Ces liens entretiennent la confiance, le partage d’informations et 

l’autonomie et favorisent l’apprentissage organisationnel qui se met en place lors de 

l’implantation de la visio. Les phases de socialisation et d’extériorisation des connaissances 

de Nonaka et Takeuchi (1997) trouvent un terreau fertile pour opérer.  

Nonaka et Takeuchi (1997) décrivent la spirale de création des connaissances en détaillant 

quatre modes de conversion de connaissances. La phase de socialisation ou partage 

d’expérience, conversion des connaissances tacites des uns vers les autres, se caractérise 

chez S par l’observation, l’imitation et la pratique de la visio, souvent à l’initiative des cadres. 

Elle prend sa source dans ses échanges avec le Catel, prestataire de service et les 

fournisseurs de matériels et le soutien opérationnel mis en place dans la structure. Elle est 

nourrie par la proximité des équipes. Elle permet les échanges de connaissances techniques, 

de savoir-faire quant à l’infrastructure à privilégier, d’une part, et à l’utilisation de la visio. La 

phase dite d’extériorisation ou transfert des connaissances tacites en connaissances 

explicites est favorisée par les échanges informels sur les retours d’expérience ou la 

communication interne autour de la visio. L’autonomie laissée aux équipes permet de laisser 

libre cours aux pensées et conduit à enrichir les usages, tout en les maintenant dans la 

direction de la stratégie de l’entreprise qui apparaît comme parfaitement claire pour tous 

grâce au rôle clef des cadres intermédiaires comme souligné par les auteurs et observé dans 

notre étude. Enfin, la variété des usages liée notamment à la variété des domaines d’activité 

dans lesquelles la visio est utilisée fournit des perspectives différentes aux acteurs. 

Les PI de l’organisation permettent aux acteurs de déclencher une spirale de création de 

connaissances, même si certains acteurs internes ou externes fragilisent ce processus. 

 Le rôle des acteurs dans la nature des usages de la visio entre frein et levier 3.3.2

Les acteurs, supports de communication actifs 

L’interaction SI/TIC prend donc place dans un contexte institutionnel riche d’échanges. 

L’impact des acteurs sur l’implantation de la visio apparaît comme simultanément positif et 
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négatif. Dans notre cas, le projet de visio est porté par le directeur financier et le 

responsable informatique. Dans un premier temps, la communication positive qu’ils 

développent autour du projet, les expériences antérieures d’implantation d’outil de 

communication, la mise en place d’une salle de visio implantée au niveau des salles de 

réunions et la qualité de l’accompagnement de premiers usages permettent de créer des 

perceptions d’utilité et de facilité d’usage relativement répandues parmi les acteurs, ce qui 

favorise les comportements d’usage (Venkatesh et Bala, 2008). Dans un deuxième temps, les 

échanges informels confortent les atouts de l’outil comme support de communication de 

qualité de même que certains cadres intermédiaires qui en stimulent les usages auprès de 

leur équipe. On observe donc un processus d’apprentissage organisationnel qui conduit les 

individus à créer, partager des connaissances sur l’outil, ses usages, et leur permet de 

modifier leur comportement. 

Quelques acteurs internes fragilisent le système  

La distance cognitive avec l‘outil telle qu’elle a pu être décrite dans la phase de transfert de 

connaissances influence également la phase de valorisation de l’outil. Ainsi, alors que la 

diffusion de l’outil est plébiscitée par les utilisateurs familiers de la technologie, les 

utilisateurs moins technophiles manifestent moins de motivations et restent plus critiques 

sur les usages, ils restent à convaincre. Ainsi, autant l’individu 6 reconnaît le rôle de la visio 

et réclame une plus large implantation « Cela faciliterait beaucoup de choses si on arrivait à 

installer cela avec l’équipe commerciale (20 personnes). Cela permettrait de faire des 

réunions, a minima par zone géographique (3 zones, Europe, Amérique et Asie). On a un 

séminaire annuel, ça aide mais pour faire vivre le groupe entre deux réunions cela ne suffit 

pas», autant l’individu 4 n’est pas sûr de son intérêt : « On peut améliorer la diffusion des 

usages avec les commerciaux. Est-ce que c’est nécessaire ? » Cette personne est aussi très 

critique sur l’outil et elle en souligne les désagréments et donne l’exemple d’une réunion où 

elle regrette la place de l’image : “ Au téléphone, c’est plus facile car on ne voit pas. Moi je 

n’ai pas de difficulté avec mon chef. Ça dépend de quelles difficultés, à quelle réunion, cela 

peut être parce que je n’avais pas ma place dans la réunion, ou une mauvaise préparation à 

la réunion. » Elle regrette aussi que certains échanges en face à face avec son supérieur aient 

été remplacés par la visio : « Dans le cadre d’entretiens à caractère plus privé (comme 

l’entretien annuel), on peut utiliser la visio de temps en temps mais pas à chaque fois. » 
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Le directeur commercial, lui aussi faiblement technophile, perçoit l’outil, après usage, 

comme générateur d’une valeur moyenne pour l’entreprise. Comme l’individu 4, dont il est 

le supérieur hiérarchique, il manifeste une faible volonté d’élargir les usages et son usage de 

la visio est quelques fois perçu comme peu adéquat par sa subalterne peu technophile. Il 

n’évoque d’ailleurs pas une implantation généralisée de l’outil auprès de ses commerciaux. A 

ce stade, il peut être intéressant de faire le lien avec l’absence de connexion des 

commerciaux à internet et au wiki. Certes, la situation de mobilité des commerciaux est un 

handicap mais il n’est pas insurmontable avec les technologies actuelles. Le responsable du 

service technique met en avant les opportunités en terme de transfert et partage de 

connaissances qu’auraient représenté une connexion des commerciaux au wiki : « On a mis 

en place un Wiki interne. A l’origine, on avait la volonté qu’il puisse servir d’échanges entre 

les commerciaux et nos services internes. Mais pour des raisons techniques cela n’a pas été le 

cas (difficulté de se connecter au réseau pour les commerciaux). » Il souligne aussi cette 

perte d’opportunité liée à la non-diffusion de la visio auprès des commerciaux : « Et on ne 

peut pas être partout. Les discussions entre le commercial et le client ne vont pas toujours 

assez loin (dans le technique), on prépare le rendez-vous client avec le commercial, ça se fait, 

le commercial nous fait un retour, je pose une question, mais le commercial n’a pas l’info. On 

doit alors recontacter le client. C’est une perte de temps, d’efficacité, la visio serait un gain 

pour les clients. » Des obstacles à l'apprentissage organisationnel d'ordre individuel génère 

un décalage chez ce directeur qui n'intègre pas au mieux le SI dans son département. Celui-

ci est ainsi sous-équipé en visio, logiciel métier ou encore accès à la base documentaire de 

l’entreprise. Ces barrières d’ordre cognitif impactent la capacité des individus à utiliser 

l’outil –observation d’usages jugés inadéquats par l’équipe-, à en comprendre les enjeux et 

in fine la valorisation/absorption pour l’organisation. 

Enfin, pour compléter l’analyse, on peut faire le lien avec l’abandon de la visio au Texas où 

Jim, le directeur, soutient que « la visio, c’est du temps perdu ». 

Outre les barrières internes à la valorisation de la visio, on observe des obstacles liés aux 

partenaires de l’entreprise et à leur perception des apports de la visio. 

Avec des partenaires externes souvent peu facilitant 
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Le Directeur du système d’information souligne que les compétences de ces partenaires 

prestataires de services ou de système de visio ne sont pas au rendez-vous dans le contexte 

international de l’entreprise, rendant alors plus difficile l’optimisation de l’implantation de 

l’outil : « C’est un accompagnement technique dont on a besoin, comme pour notre réseau 

qui est géré partout dans le monde par une société d’infogérance. On a un fournisseur de 

matériel qui est bien mais à qui il manque la dimension d’intégrateur mondial. On a privilégié 

un acteur local mais il aurait fallu un intégrateur mondial (pour gérer le fournisseur d’accès 

au réseau, le fournisseur de matériel, les problèmes de réseau one –le matériel de routage, 

les autorisations de ports-). » Il regrette aussi la faible diffusion de la visio chez ses 

fournisseurs de services ou autre partenaires commerciaux : « On est frustré car peu de 

gens dans le monde utilisent la visio. Par exemple, à Shanghai on travaille avec un cabinet 

international qui a de beaux locaux dans un immeuble moderne mais ils n’ont pas la visio. 

Quand on leur a demandé comment on travaille ensemble, ils répondent conférence 

téléphonique » mais il ajoute, et cela démontre la création d’apprentissage par la firme dans 

l’optimisation de l’outil que : « Avec certains matériels, il y a compatibilité avec Skype. C’est 

peut-être la solution. » En effet, les éléments cognitifs de l’outil ont été soulignés plus haut 

comme un frein dans sa valorisation du fait d’un défaut de compétences internes. On 

constate que leurs effets sont surmontables mais que cela représente un coût pour 

l’entreprise. Des compétences sont réellement nécessaires car l’outil requiert des 

connaissances en matière de gestion des réseaux, des télécom, ce qui se répercute dans un 

outil qui est complexe à utiliser. 

Après ces interactions entre PI-acteurs et acteurs-TIC, passons aux aspects TIC-PI pour 

aborder les impacts organisationnels de la visio sous différents angles de vue. 

 Les usages de la visio impactent les propriétés de l’organisation 3.3.3

Nous avons décrit dans la section 2 le contexte stratégique d’implantation de la visio qui 

s’inscrivait dans une organisation qui avait été restructurée pour créer une entreprise réseau 

internationale dans un environnement concurrentiel nécessitant réactivité et proximité 

client. Les usages de visio vont permettre de mettre en place ce qu’un acteur nomme un lien 

numérique qui améliore son alchimie organisationnelle, ses propriétés, notamment grâce à 

une action sur les processus. Cette alchimie permettra aux apprentissages, aux processus de 
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coordination réalisés dans « les profondeurs de l’organisation » (Durand (2013)) de 

construire des compétences organisationnelles sur lesquelles fonder un avantage 

concurrentiel durable en rendant quasiment effective l’entreprise réseau. 

Les caractéristiques de l’entreprise apprenante sont amplifiées par la visio. 

L’apprentissage organisationnel en tant que processus est à ce point au cœur de 

l’organisation qu’il en devient une de ses propriétés institutionnelles. Il a été impacté de 

deux façons différentes : d’une part, les barrières à l’apprentissage ont été réduites et 

d’autre part, ses caractéristiques ont convergé pour une meilleure efficacité. 

Les diverses barrières culturelles et structurelles au transfert de connaissances évoquées 

par O’Dell et Grayson (1998) qui avaient été atténuées par la réorganisation le sont encore 

davantage par la mise en place de la visio. Les exemples décrits plus haut révèlent que le 

cloisonnement entre les divisions a été réduit grâce à la visio en facilitant la communication 

interservices, que la culture privilégiant le partage a été accentuée et les contacts 

interpersonnels enrichis. 

La visio permet d’améliorer les caractéristiques de l’apprentissage organisationnel. Ainsi, la 

portée de l’apprentissage (grâce à une meilleure qualité de l’information) est démultipliée 

mais aussi ses lieux et temps d’apprentissage (grâce à une fréquence accrue des réunions, 

des lieux nouveaux). L’entreprise a mis en place des procédures de travail en lien avec le 

terrain. Les IST sont ainsi présents aux rendez-vous client en avant-vente et après-vente sur 

tous ces marchés permettant ainsi de fournir des informations sur les besoins des clients 

comme sur leur retour d’expérience. On peut aussi souligner le rôle des filiales dans les 

échanges d’informations car elles permettent aussi des remontées d’informations 

opérationnalisées grâce à la visio. Ces éléments constituent une source d’informations 

extrêmement riche qu’elle peut exploiter pour développer de nouveaux produits. D’autre 

part, le développement des réunions interservices conduit à la multiplication du nombre de 

relations entre les compétences préexistantes, ce qui intuitivement implique des éclairages 

différents qui se croisent, s’enrichissent, développant ainsi les compétences de chacun en 

améliorant les collaborations. La richesse de la société est de rendre ses collaborations 

formelles et efficientes. Ainsi Koenig souligne qu’ « Il est usuel aujourd’hui de souligner les 

bénéfices que l’entreprise peut tirer, notamment dans le domaine de l’innovation, d’un 
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resserrement des liens entre les fonctions marketing, R-D, fabrication, finance… ». On peut 

observer que dans notre cas, ce resserrement des liens se traduit dans l’organisation par la 

mise en place de lieux d’échanges institutionnalisés (Comex et réunions de développement 

produits). 

Outre sa capacité d’apprentissage, c’est le processus de coordination, quasiment dans son 

ensemble qui est donc amélioré par la visio. Le processus de coordination est fluidifié. 

L’amélioration de la communication interne influence positivement le processus de 

coordination en le rendant plus efficace. Quelques observations permettent de comprendre 

dans quelle mesure. 

La visio apporte de la proximité : « la visio a apporté de l’efficacité dans les réunions, de 

l’efficacité dans les échanges, un moyen plus dynamique de traiter l’information. En voyant 

plus large, la visio donnerait une proximité visuelle. Il y a plus de distance au téléphone» S7. 

Le lien entre proximité et efficacité est fait par tous les acteurs. Pour aller plus loin, l’individu 

7 fait aussi le lien entre proximité et réduction de risque social : « le siège plus accessible » 

et de « réduire le risque social lié à des équipes éloignées (…) car en cas de problème, c’est 

plus facile de prendre rendez-vous avec la direction ». Dans son analyse des réseaux 

interentreprises, Gossling (2004) remarque que plus les acteurs sont proches et plus ils se 

plient aux règles de coordination en vue de faire fonctionner de manière efficiente le réseau 

auquel ils appartiennent, la proximité apparaissant comme un « inducteur de confiance 

interorganisationnelle ». Cette assertion se trouve donc aussi validée dans un contexte 

organisationnel intra-entreprise. 

Par ailleurs, cela permet de simplifier le processus de coordination, ainsi que le souligne le 

responsable du support technique basé à Vannes qui se rappelle que « quand on a créé les 

équipes supports à l’international, on s’est posé la question de savoir de qui elles allaient 

dépendre hiérarchiquement. On a décidé qu’elles dépendraient de moi. Sans la visio, on 

aurait dû couper la responsabilité de ces équipes en deux avec la responsabilité hiérarchique 

en local, et la responsabilité fonctionnelle avec moi ». La qualité du processus de 

coordination influe sur la qualité des rapports interpersonnels, à moins que ce soit l’inverse. 

Ainsi, le directeur financier fait le lien entre le processus de coordination, le développement 

de l’entreprise, l’autonomie et la qualité de la relation entre les individus en soulignant la 
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place centrale de la visio dans le fonctionnement de la structure matricielle : « La visio a été 

mise en avant car le groupe travaille de façon matricielle avec 80% des compétences sur 

Vannes sur la définition de la stratégie et dans le monde des structures autonomes aux 

directions délocalisées. La visio est faite pour cela. Elle est au cœur du mieux travailler 

ensemble. Or, pour se développer, il faut être bien ensemble. La visio a accompagné la 

croissance à l’international du groupe en maintenant un haut niveau d’autonomie des filiales 

mais en lien avec la stratégie définie à Vannes ». Le directeur industriel fait aussi le lien entre 

qualité de la communication, qualité de la relation interpersonnelle et amélioration du 

processus de coordination en soulignant que « il y a un gain tout simple de sérénité de la 

réunion. Moins de stress, échanges moins tendus et plus concentrés sur la valeur ajoutée de 

la réunion ».  La visio réduit donc le stress et favorise un climat relationnel propice à un 

niveau élevé de qualité des échanges. 

Avec la visio, les équipes améliorent leur capacité à ajuster les tâches à effectuer et à 

réduire les pertes de temps liées au processus de coordination : « Cela permet de faire 

avancer les projets plus vite ou alors, de mieux comprendre pourquoi les projets n’avancent 

pas ou pas assez vite. Par exemple, de comprendre que la personne a d’autres missions. Cela 

permet de re-prioriser les choses de part et d’autre » (Individu 2). Les relations siège/filiale 

peuvent encore être enrichies de la compréhension réciproque des tâches de chacun pour 

améliorer encore l’efficacité de l’ensemble par une diffusion accrue de la visio dans les sites : 

« On donne l’impression de solliciter beaucoup sur beaucoup de sujets, on envoie plein de 

mails alors qu’en une réunion de visio, on pourrait régler les choses. (Avec la visio), c’est plus 

simple aussi de faire passer ce qu’on leur apporte et pourquoi on leur pose ces questions. 

Pour travailler, on a besoin de leurs infos. Il faut qu’ils voient l’avantage de partager ces 

infos. Et par mail, on ne pense pas à dire certaines choses qui sortent facilement en réunion 

(présentiel ou visio) », individu 6.  

Le gain en efficacité provient aussi de la réduction du nombre d’échanges compte tenu de 

leur richesse : « La visio a réduit le nombre de communications car vu qu’on est plus efficient 

en visio, on a moins besoin de s’appeler au téléphone. » 

In fine, c’est le mode de coordination d’un management transversal qui est facilité, voire 

permis par la visio comme le souligne le Directeur industriel : « Pouvoir agir mondialement 
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de façon transversale. L’organisation a évolué et la visio a été un moyen de pouvoir le faire 

car sinon, les coûts élevés des voyages … Le passage à la visio a permis d’améliorer la qualité 

des relations. On n’était pas demandeurs, les utilisateurs actuels, mais le fait de l’avoir 

disponible et que ça marche bien a permis une courbe d’apprentissage rapide. On ne pensait 

pas que ce serait la solution, à part L. Sanchez qui nous avait dit : « Vous verrez, c’est un 

super outil » ». La limite de l’exercice repose sur l’insuffisance de connexion de l’ensemble 

comme nous le verrons plus loin. 

De façon générale, on a pu constater le rôle puissant de l’amélioration de la coordination 

interne qui a permis, globalement, la mise en place d’une structure organisationnelle 

appropriée et le fonctionnement efficace de l’ensemble.  

Ce qui permet à l’entreprise réseau d’exister sur le terrain 

Les exemples ci-dessus indiquent que certaines conditions de passage d’une entreprise 

classique (ou en circuit) à une entreprise réseau ont été réunies lors de l’implantation de la 

visio : 

- éclatement des centres de décision,  

- assouplissement des lignes hiérarchiques,  

- arbitrages locaux 

- adaptabilité des moyens de production.   

D’autres conditions ne sont pas influencées par la visio, elles sont néanmoins intéressantes à 

citer pour la compréhension de l’ensemble : polyvalence des opérateurs de production et 

adaptabilité des moyens de production. On constate alors que l’entreprise gagne ses jalons 

de l’entreprise réseau avec la visio et lui permet ainsi de créer les conditions propices à 

une production à flux tendus. 

La théorie de la structuration permet de comprendre le lien entre les actions des acteurs et 

la recréation de leur structure en décrivant trois axes d’influence réciproque entre acteurs et 

structure. Les acteurs, quand ils utilisent la visio, le font de manière réflexive et stratégique. 

Ils interagissent sur le structurel via la modalité de domination, qui a trait avec le pouvoir. 

Est aussi mis en avant la modalité de légitimation où le sens donné aux actions à travers des 

schèmes d’interprétation permet d’impacter la structure (et d’en être impacté). Enfin, la 
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modalité de la légitimation, à travers les normes sur les conduites à tenir achève le cadre 

conceptuel. Les schèmes d’interprétation sont largement partagés par les acteurs. L’usage 

de la visio renforce alors les relations interpersonnelles et améliore la qualité des relations 

hiérarchiques. Cela participe à la réduction des barrières à l’apprentissage organisationnel 

(O’Dell et Grayson, 1998). Une valeur plus grande est alors portée à la convivialité des 

rapports, à l’autonomie ou la confiance réciproque. Et parallèlement, la visio influe sur les 

modalités du pouvoir en ce sens qu’elle accentue l’autonomie des filiales et des équipes par 

la confiance entre les acteurs qu’elle contribue à accroître. Dès lors, les centres de décisions 

ont tendance à se multiplier. Une démocratisation des échanges subalternes/manager 

s’observe par l’introduction de négociation dans ceux-ci. Les barrières hiérarchiques 

s’assouplissent ainsi que certaines barrières fonctionnelles, entre le département de R&D et 

celui du commercial notamment. Enfin, une norme concernant l’importance de la 

communication interne comme support à l’apprentissage organisationnel semble se dessiner 

et participe à reconfigurer les pratiques. Il est ainsi souligné par de nombreux acteurs 

l’impact de la visio sur la formation interne, les échanges équivoques ou encore la richesse 

des informations échangées ou la volonté accrue de partager de l’information. 

La visio, utilisée comme un outil de communication réciproque, participe à améliorer 

l’environnement structurel des acteurs et les stimule dans leur motivation à partager les 

informations. 

 L’usage de la visio impacte les acteurs dans leurs relations aux autres 3.3.4

Les barrières individuelles à l’apprentissage sont minorées grâce à la visio car la proximité 

qu’elle permet réduit les incompréhensions. Par ailleurs, la barrière de transfert des 

connaissances liées à la motivation à partager l’information est diminuée et, à partir de là, 

l’esprit d’équipe et l‘intégration des équipes au groupe se font plus facilement. Ainsi, 

l’individu 6 du service marketing souligne au sujet des réunions portant sur les produits et 

les clients que «(Avec la visio), c’est plus simple aussi de faire passer ce qu’on leur apporte et 

pourquoi on leur pose ces questions. Pour travailler, on a besoin de leurs infos. Il faut qu’ils 

voient l’avantage de partager ces infos. » Cela impacte donc directement le processus 

d’innovation en améliorant la qualité des informations transmises au siège car « On envoie 

un mail groupé mais tous ne répondent pas ou ne disent pas tout ce qu’ils ont à dire par mail. 
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Par exemple, on a eu le cas pour une recherche sur un concurrent ou pour obtenir une 

information sur un marché. Il y en a toujours qui ne répondent pas. Et par mail, on ne pense 

pas à dire certaines choses qui sortent facilement en réunion (présentiel ou visio) ».  Le 

responsable du service technique relève lui aussi la qualité accrue des réunions de 

développement produit grâce au nombre élevé d’interlocuteurs présents et à la fréquence 

accrue de ces réunions : « Comme pour les réunions clients, les personnes peuvent intervenir 

en direct, on traite alors le sujet avec toutes les informations nécessaires. Avec le compte 

rendu, les gens ne réagissent qu’avec une personne s’il y a un commentaire à faire et puis ça 

s’arrête là. Avant, il y avait uniquement des points commerciaux à l’occasion des tournées qui 

permettaient de faire avancer les dossiers de qualification. Ce sont des dossiers sur plusieurs 

années, il y a plusieurs visites chez le client et entre deux visites, le commercial fait le lien ».  

Les éléments ci-dessus montrent dans quelle mesure la technologie est physiquement et 

socialement construite par des acteurs travaillant dans un contexte social donné. De façon 

concomitante, ceux-ci modifient les propriétés institutionnelles de leur structure par leurs 

actions. 

 La visio améliore les compétences de la firme 3.3.5

Parallèlement aux interactions structure/TIC, la visio influe sur l’efficacité des actions des 

agents et participe à modifier leurs routines. L’intégration de la visio dans les modes de 

fonctionnement de l’entreprise a pour effet de multiplier les contacts interpersonnels, la 

quantité et la qualité d’informations partagées, au bénéfice de l’innovation. On observe 

aussi comment la visio favorise la rationalisation de la production en permettant une 

centralisation de la production sur un site. Cependant, les différents freins à la diffusion de 

la visio sont de nature à remettre en cause la durabilité de l’avantage concurrentiel qui en 

découle. 

La compétence d’innovation profite d’informations plus qualitatives et quantitatives 

On a vu précédemment que la visio améliorait les interactions interpersonnelles. Une des 

conséquences directes de cette amélioration des PI de la structure se matérialise sur les 

compétences d’innovation. Ainsi, les réunions « produits » portant sur la qualification des 

produits (processus d’innovation) en présence des commerciaux et des IST d’annuelles 
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deviennent trimestrielles en visio avec les personnes connectées et en téléconférence avec 

les autres. Le responsable du service technique relève que « tout le monde est sur le même 

niveau d’information. Avant l’information était centralisée sur une seule personne ». La 

quantité et la qualité d’informations partagées sont donc accrues, comme le nombre de 

récepteurs, au bénéfice de l’innovation. En outre, les réunions des commerciaux, qui se font 

par zone géographique, permettent de confronter les informations à un niveau global et 

surtout d’être enrichies par l’expertise des IST, ce qui facilite leur mise en œuvre dans le 

processus d’innovation.  

La compétence de production profite d’un puissant outil de coordination 

Le responsable financier souligne comment la visio participe à rentabiliser la nouvelle usine. 

Dans un premier temps, la nouvelle organisation déployée autour du poste de responsable 

de la supply chain permet la fluidification des flux : « Le site d’Elven est notre site de 

référence homologué par Airbus et il produit pour le monde entier. L’investissement était 

élevé et il faut le rentabiliser. Il faut donc améliorer la supply chain, tous les process, pour 

produire à Vannes et livrer dans le monde dans les délais impartis.  La visio y participe. »  En 

s’appuyant sur un SI centralisé via l’ERP, elle permet, en théorie, de centraliser la production 

sur un site unique. C’est là qu’intervient la visio : en améliorant le processus de coordination, 

elle permet un fonctionnement efficace, fluide de l’ensemble et l’opérationnalisation de 

l’ensemble.  Cela souligne les effets de congruence sur la valorisation de l’actif intégré : la 

visio est un outil qui vient compléter l’arsenal en place pour rentabiliser l’usine. 

Par ailleurs, le responsable du service technique souligne le rôle de la visio dans l’intégration 

par les clients de ce fonctionnement centralisé. Il rend ainsi compte de son rôle dans 

l’homologation de la nouvelle usine par un client chinois : « le client était à Vannes, l’équipe 

support là-bas, ce sont eux qui ont ce contact, les connaissances du client. Les chinois sont 

venus auditer le site et sur une partie de l’audit, on voulait un lien avec l’équipe locale. » 

En améliorant le processus de coordination grâce à son rôle de support de la relation client, 

la visio permet de rentabiliser le site de production en permettant la centralisation de la 

fabrication des produits sur le site. Il reste toutefois encore à homologuer tous les process 

pour supprimer le petit site de production de Vannes. 
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Pour approfondir cette analyse, nous faisons à nouveau appel au cadre d’analyse de 

Nonaka et Takeuchi (1997). Nous avons présenté comment les acteurs avaient partagé des 

connaissances tacites pour les transformer en connaissances explicites. Dans cette étape, il 

s’agit pour eux de combiner leurs connaissances explicites pour qu’elles prennent corps dans 

les services proposés aux clients. La phase de combinaison des connaissances explicites 

s’exprime dans les échanges stimulés par la communication largement ouverte de la 

structure et est favorisée par le rôle des cadres - intermédiaires et dirigeants- véritables 

relais de la stratégie de l’organisation. Ainsi, l’ancienne responsable du service 

d’administration des ventes rend compte de son rôle de relais stratégique : « On a eu des 

réunions sur la stratégie de la société (plan à 2015 communiqué par F. Lescure, DG, en 2010), 

on la transmettait aux autres. Je faisais partie des réunions des chefs de marché. J’étais 

informée des évolutions relatives au marché. Ma mission était alors de faire suivre aux 

équipes. On pouvait aussi inviter le directeur commercial pour discuter de l’avenir. » Ils 

transmettent les éléments stratégiques à leurs équipes, ils les sollicitent pour intégrer dans 

leur mode de fonctionnement (et leurs connaissances présentes) la visio. Des concepts sont 

alors créés : « l’espace virtuel dans lequel on se rejoint », « le réseau à haut débit » créé dans 

l’entreprise. Ils permettent de rendre tangibles et concrets les apports de la visio. Les 

connaissances s’étendent d’un domaine de l’entreprise à un autre, grâce au Comex, aux 

réunions interservices ou tout simplement du fait de l’autonomie laissée au personnel qui 

expérimente des usages différents. Et c’est ainsi, en expérimentant la visio, que les 

connaissances explicites sont intériorisées et rendues tacites pour chacun. Les salariés le 

démontrent en indiquant dans quel cadre utiliser la visio, ses limites, ses potentialités. Leur 

recul en est l’illustration. La limite organisationnelle reste la faiblesse de leur formalisation. 

Certes, quelques procédures sont rédigées mais il manque encore un véritable espace 

communicationnel dédié à la visio et mis à jour régulièrement comme le révèle la 

méconnaissance par certains acteurs des sites récemment équipés et de leur mode de 

connexion. 

Ce cadre d’analyse permet donc de comprendre comment, à partir d’usages individuels, la 

visio a, en quelque sorte, contaminé l’organisation en profondeur en modifiant subtilement 

ses process. Des connaissances sur la visio ont été créées, disséminées au sein de 

l’organisation et ont pris corps dans les produits et les systèmes. Il y a eu véritablement dans 
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ce cas une expansion des connaissances, soutenue par des conditions organisationnelles 

macro et méso. Que ce soit la culture, véritable socle du changement, ou les modes de 

communication, l’esprit d’initiative, les systèmes de partage des connaissances, de 

nombreux éléments ont favorisé ce changement. 

L’entreprise a donc une partie des caractéristiques intrinsèques de l’entreprise apprenante 

de Nonaka et Takeuchi (1997) qui lui permettent d’optimiser l’outil grâce à son processus 

d’apprentissage organisationnel.  Cependant, tous les sites ne sont pas équipés et cela 

impacte négativement l’organisation. 

L’absence d’homogénéité de la diffusion de la visio en réduit la portée.  

Certains attributs de l’outil constituent un frein à un usage pleinement répandu dans 

l’organisation.  

Le directeur du système d’information rend compte des difficultés d’implantation de l’outil 

en soulignant les défauts de l’outil lui-même : « le problème c’est que c’est un outil non fiable 

techniquement. Je suis déçu par la qualité technique de la visio. Ceux qui font le plus de mal à 

la visio c’est ceux qui la vendent. J’étais en Chine, on a organisé une visio dans un hôtel, la 

qualité n’était pas bonne, il a fallu un technicien pendant toute la durée de la visio, et je 

pense être un utilisateur averti mais j’ai dû me faire aider. Et on n’a pas réussi à faire 

raccrocher les USA ! J’ai deux zapettes devant moi et il y a 50 boutons pour faire fonctionner 

le système de visio. » Ces défauts sont d’autant plus invalidants pour l’entreprise qu’elle ne 

trouve pas de réponse auprès de ses partenaires : « le problème est qu’il n’y a pas d’AMOA 

et qu’on est démuni face aux problèmes opérationnels rencontrés. » Dans ces conditions, le 

dernier frein rencontré dans le processus de valorisation de l’actif est le coût induit lors de la 

phase d’implantation, qui vient s’ajouter au coût d’acquisition de l’outil. Dans certains cas, 

comme au Texas, cela participe même à l’abandon de son utilisation. Pour résumer cette 

situation, la personne citée au-dessus souligne que « ça finit par coûter cher en heures de 

tests et paramétrages. » 

Ces caractéristiques techniques freinent sa diffusion au sein du groupe. 

Ainsi, au moment de l’étude le groupe se déploie dans 11 sites (sans compter les bureaux 

des directeurs non basés au siège). Cela fait partie des caractéristiques de l’entreprise. Or la 
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visio est présente sur 4 à 5 sites. L’absence de la visio dans certains sites réduit la force de la 

valorisation de l’actif stratégique en créant des déséquilibres dans l’optimisation des flux 

suivant les zones géographiques ainsi que le souligne le directeur industriel : « Mais en 

septembre dernier, on a eu des problèmes qualité avec la Chine. On a fait des téléconf 

longues où étaient connectés trois ou quatre points. C’était compliqué de se comprendre, il y 

avait différentes langues et cultures. C’était beaucoup moins confortable qu’avec la visio. En 

visio, il aurait suffi d’une réunion. Comme on n’avait pas la possibilité d’échanger un schéma, 

on envoyait une synthèse de la réunion qui était soumise à approbation, ce qui n’a pas été le  

Tableau I-9  Barrières à la valorisation des connaissances 

Nature des barrières Déclinaison des barrières Pour la société S : faiblesse des barrières 

Barrières internes : 
 Humaines 
 
 
Organisationnelles 
 
 
 
 
 
Financières 
 
 

Rôle des acteurs dans la 
valorisation de l’outil 
 
 
Capacité de l’organisation 

à optimiser l’implantation 

de l’outil (culture, mode 

de coordination) 
 
Capacité financière de 
l’organisation à être à la 

hauteur de ses ambitions 

Ecart entre les acteurs technophiles et les autres dans 
l’analyse des apports de l’outil et leurs usages 
Qualité des échanges interpersonnels 
 
Faible cloisonnement entre les divisions 
Culture forte du partage 
Contacts interpersonnels fréquents 
Connaissances tacites largement transférées 
 
Coût élevé de l’implantation de l’outil qui s’ajoute au 

coût d’acquisition 

Barrières externes : 
Fournisseurs liés à 
l’outil (matériel, 
télécom …) 
 
Autres partenaires 
 
Clients 
 

Compétences des 
fournisseurs face aux 
particularités de la firme 
 
 
Distance cognitive 

Faible soutien des fournisseurs peu compétents à 
l’international 
Déséquilibre dans l’optimisation des flux  
 
 
Manque d’intérêt pour la visio des partenaires 
commerciaux 
 
Qualité de la relation donneur d’ordre/fournisseur 

basée sur la confiance 

Barrières liées à 
l’outil lui-même 
 

Complexité technologique Manque de fiabilité de l’outil dans un contexte 
d’usages à l’international qui se répercute sur 
l’acceptation de l’outil et la capacité de la firme à 
l’intégrer 
Manque d’harmonisation entre la diversité 

géographique de la firme et les implantations de 
système de visio 
 

cas. Il a donc fallu refaire une téléconférence, une autre synthèse … On aurait pu régler le 

problème en une visio. » 
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Avant de détailler comment l’actif est valorisé, le tableau suivant résume les éléments de 

l’analyse. 

 

En synthèse, 

L’apprentissage organisationnel permet l’usage de la visio puis sa valorisation dans un 

processus où interagissent acteurs/PI et TIC. Les PI stimulent les phases de 

socialisation et d’extériorisation de Nonaka et Takeuchi (1997) où connaissances 

tacites sont échangées et transformées en connaissances explicites par les acteurs. A 

leur tour, ceux-ci contribuent par leurs actions à réduire les barrières de 

l’apprentissage organisationnel et améliorent de ce fait la portée, les lieux et les temps 

d’apprentissage. L’analyse du processus d’apprentissage mis en place lors de 

l’implantation de la visio permet de comprendre comment l’entreprise développe ses 

compétences en matière de processus d’innovation, d’optimisation de ses outils de 

production, et dans quelle mesure elle améliore le fonctionnement de sa structure 

réseau par l’évolution de ses propriétés institutionnelles. Cette analyse permet aussi 

d’appréhender les limites de l’innovation créée par la compréhension des obstacles qui 

en limitent la portée. L’obstacle majeur qui apparaît dans notre cas est le manque 

d’adhésion d’un des cadres dirigeants du fait d’une distance cognitive trop forte avec 

les outils technologiques. L’analyse de ce frein permet d’en comprendre l’impact sur la 

capacité de la firme à transformer l’information créée en compétences autour de la 

visio. Cela se traduit par sous-équipement en SI de son équipe, l’équipe commerciale, 

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

 Les compétences sont développées et deviennent VRIO 3.3.6

Lors de l’implantation de la visio, l’entreprise S a donc réussi à mettre en place des 

interactions entre cet outil, les tâches à réaliser et son personnel en adéquation avec sa 

stratégie et lui permettant ainsi de conforter sa rente. Le rôle des acteurs internes et 

externes au projet est aussi mis en avant par cette étude. Cela conduit à certaines 

réflexions : d’une part à mettre en évidence le rôle des managers en termes de 

communication tout au long du projet et à comprendre comment ils peuvent intervenir 
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auprès des personnes, notamment celles réfractaires à la technologie, par toute une série 

d’actions que nous avons détaillées plus haut. D’autre part, nous avons observé que 

certaines caractéristiques des PI de l’organisation et la motivation de certains acteurs 

avaient favorisé des phénomènes d’observation, d’imitation et une forte communication 

informelle autour de l’outil et ce, de façon spontanée. Ces activités avaient accompagné le 

phénomène de déploiement des usages. Le développement des ressources stratégiques 

apparaît donc comme idiosyncrasiques par le truchement des propriétés de la structure, du 

poids de son histoire, du rôle particulier des acteurs et du choix de l’infrastructure. Ceci 

garantit la non transférabilité des actifs et leur non imitabilté et illustre le concept de sentier 

de dépendance : les compétences développées sont uniques et donc rares du fait de tout ce 

qui s’est passé durant le chemin pris lors de leur accumulation. Ce chemin fait qu’un 

concurrent ne peut acquérir ces ressources de façon instantanée (Collis et Montgomery, 

1995).  

Argote et Ingram (2000) montrent que ce type d’interaction (beaucoup plus que chaque 

élément pris séparément) est le plus difficile à adapter à un nouveau contexte. Cela limite 

donc la transférabilité de l’actif stratégique créé avec la visio. En effet, les connaissances 

liées à l’outil se trouvent tout autant dans les spécificités de l’organisation mise en place, 

notamment : la création des postes d’IST, les interactions constituant le réseau, comme 

celles liant les IST et les commerciaux, les pratiques qui favorisent la prise de contact directe, 

la culture où la communication interne est largement ouverte ou encore les procédures de 

travail prévoyant des espaces de travail interservices. 

Powell (1997) souligne trois éléments révélateurs de la capacité d’une firme à  être 

supérieure à ses concurrents : sa capacité d’adaptation à des cibles mouvantes (structure de 

la demande), une structure qui s’adapte à son environnement (fluctuation de la demande en 

quantité ou en qualité, changement non anticipé) et la possibilité d’accéder à des savoir-

faire du client pour lui apporter une réponse la plus adaptée possible. Force est de constater 

que la flexibilisation de la structure comme la multiplication des informations issues du 

terrain tel que cela a été décrit plus haut concourt à cette supériorité même si cela reste 

fragile. Nous avons souligné plus haut le manque d’uniformisation de l’équipement entre les 

départements fonctionnels et les sites. Cela pénalise les commerciaux nomades et se 
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répercute sur le transfert d’informations qui peut être mis à mal entre eux et le siège ou 

entre eux et les IST. In fine, la compétence d’apprentissage pourrait en être affectée.  

Le tableau ci-dessous renseigne sur les effets de la visio sur les caractéristiques stratégiques 

des sources de l’avantage compétitif. 

Tableau I-10 Impact de la visio sur l'actif stratégique de la firme 

Actif stratégique : Capacité à anticiper les besoins des clients, créer, développer et distribuer les produits 

Critères de test Effet de la visio sur le critère La ressource à moyen, long terme 

Supériorité 
concurrentielle 

Processus d’innovation optimisé par la 

visio grâce à l’amélioration des 

processus de coordination et la qualité 
de l’information partagée 
La visio crée les conditions de 
l’entreprise-réseau apte à fournir le 
socle d’une entreprise opérant en flux 

tendu –ou quasi- 

Au niveau des nouveaux clients, la supériorité 
concurrentielle peut être mise à mal par 
l’absence d’accès aux informations disponibles 
par les commerciaux qui ont difficilement accès 
à internet, très peu à la visio et pour lesquels il 
n’y a pas encore de solution métier au niveau 

du système d’information. 

Inimitabilité Ambiguïté causale (connaissance 
tacite, complexe, spécifique à la firme 
qui améliore l’efficience des processus 

de coordination) 
Dépendance sentier 
Erosion faible 
Effet de masse (wiki, ERP, visio) 
 

Le processus de développement des 
compétences stratégiques comporte des 
variables visibles (et donc imitables) comme la 
présence des IST auprès des commerciaux mais 
surtout des variables invisibles comme des 
usages de la visio ancrés dans des 
caractéristiques propres à l’organisation et 

bénéficiant d’expériences passées. 

Résistance à la 
dépréciation 
(durée) 

L’entreprise entretient sa relation 
client via les IST 

Existence de sites non connectés qui sont 
fragilisés  
Déséquilibre dans le processus de coordination  

Appropriabilité 
de la valeur 
créée 

Gestion cohérente des brevets 
La visio permet la cohérence de 
l’ensemble à un niveau mondial 

Si la structure parvient à faire résister son actif à 
la dépréciation et a modifié son modèle 
économique en intégrant une valeur 
importante au service, l’appropriabilité de la 

valeur créée sera incontestable 

Substituabilité Effet de la visio sur : 
la qualité de la relation client  
la qualité du processus innovation 

A moins d’une révolution dans le secteur, l’actif 

n’est pas substituable par un autre. Si 
révolution il y a, les caractéristiques de 
l’organisation lui permettront de les anticiper. 

 

En synthèse, 
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Les caractéristiques de la ressource stratégique de la firme sont donc améliorées par la 

visio. Cependant, la résistance à la dépréciation de celle-ci est fragilisée par la relative 

faiblesse de l’équipement en technologie de l’information des commerciaux. Dans un 

contexte de management de nombreux sites à l’international, cela se répercute sur la 

qualité des remontées d’informations au sommet stratégique. 

 La firme a construit un avantage compétitif 3.3.7

Réactivité et visio 

On l’a vu, la visio a permis de multiplier le nombre et la qualité des échanges en termes 

d’informations traitées. Or, quand cela se produit au niveau du processus stratégique, les 

gains sont significatifs et visibles rapidement. Le directeur industriel illustre le phénomène 

avec l’accroissement de la fréquence des réunions du Comex : « Le fait que le Comex se 

réunisse hebdomadairement avec tous ses membres fait qu’on est passé à des rencontres 

hebdomadaires productives de travail d’échanges plus nourris. Cela participe à orienter la 

stratégie de manière précise et rapide. Un exemple ? On a rédigé une partie de la stratégie 

globale en deux réunions hebdomadaires. Auparavant, il aurait fallu minimum 2 réunions 

mensuelles pour y arriver parce qu’il fallait pouvoir se retrouver ensemble et qu’on a des 

agendas chargés en déplacements ». Dans un contexte où la réactivité est un des éléments 

majeurs de la relation client, on peut estimer que cela renforce la qualité de celle-ci, ce 

qu’affirme l’individu 5 : « On doit faire interagir des personnes dans le monde entier avec les 

moyens d’une PME. Notre force c’est l’agilité, la capacité à réagir. On est capable de prendre 

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

Par ailleurs, l’amélioration des processus de coordination conduit à une amélioration de la 

réactivité de l’organisation grâce à l’amélioration de leur efficacité (des échanges moins 

nombreux mais plus efficients), à la simplification de l’organisation (trois niveaux 

hiérarchiques, nombreuses relations transversales), à une autonomie réelle des filiales. 

Coûts de production et visio 

Le responsable financier souligne comment la centralisation de la production sur un site 

influe sur le niveau des coûts de production. L’accroissement des volumes produits conduit à 

l’amélioration de l’absorption des coûts fixes et à une baisse des coûts de production.  
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En synthèse, 

L’avantage compétitif créé par la firme à l’occasion de l’implantation de la visio est 

basé sur la capacité de la firme à traiter l’information de façon réactive, du terrain au 

sommet stratégique et du terrain au service de R&D. Cela lui fait bénéficier d’une 

image d’entreprise réactive auprès des clients capables de services complémentaires 

de mise en œuvre des solutions chimiques vendues. L’impact sur les coûts de 

production de la nouvelle organisation provient de la centralisation de la production 

sur un site principal. 

 Création d’une rente durable ? 3.3.8

Les compétences organisationnelles de la firme constituent donc bien un actif stratégique au 

sens d’Amit et Schoemaker (1993) car elles répondent aux différents critères VRIO mais cet 

actif est-il durable ? Pour qu’il le soit, il doit répondre à certains critères d’intelligence mis en 

évidence par rapport à son environnement et ses concurrents. Il doit être nourri par les 

investissements de l’entreprise. Pour cela, il faut en comprendre les ressorts pour pouvoir le 

nourrir, le développer et le régénérer. La question est ici : y a-t-il conscience de la ressource 

et est-elle entretenue ? 

Intelligence de l’environnement ou l’architecture organisationnelle 

Il s’agit de s’interroger sur la pertinence de la structure organisationnelle par rapport à son 

environnement. L’entreprise est-elle mieux adaptée que ses concurrents à son 

environnement ? Sa forme réseau lui confère en effet une capacité de réactivité requise par 

le marché. Par ailleurs, son système d’information, basé entre autre sur un processus de 

coordination commerciaux/laboratoire, un ERP, le wiki et la visio, est plus performant que 

les autres. Ainsi, elle perçoit mieux les évolutions grâce à la performance de son SI. 

Cependant, la faiblesse de connexion des commerciaux au wiki et à la visio apparaît comme 

une faiblesse dans la mise en place de l’entreprise réseau. 

Intelligence des ressources 

Pour en faire un atout par rapport à ses concurrents, il lui faut prendre conscience de cette 

ressource et lui en associer d’autres pour la pérenniser.  
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L’intelligence c’est d’avoir d’autres systèmes que la visio qui, en termes d’innovation 

organisationnelle, sont à même de l’affermir et la prolonger. Il convient de souligner qu’il est 

prévu l’investissement dans un logiciel de gestion de la relation client. Cela va bien sûr dans 

le sens d’une régénération de la ressource si ces conditions d’utilisation, par les 

commerciaux notamment, sont conformes avec les objectifs stratégiques. Mais la condition 

sine qua non est la prise de conscience de la réalité de la ressource par tous les acteurs et en 

particulier les cadres dirigeants.  

A ce stade, l’analyse du modèle d’apprentissage de l’entreprise à travers la théorie 

développée par Argyris et al. (1995) permet d’apporter un éclairage sur la capacité de la 

firme à innover, à modifier ses valeurs et ainsi faire perdurer sa rente.  Si l’on se réfère aux 

modèles d’apprentissage (modèle I et modèle II) proposés par Argyris et al. (1995) il semble 

qu’on soit proche, dans le cas de la société S, du modèle II dans les valeurs qui la portent. En 

effet, ce modèle d’apprentissage, au-delà de la correction simple des erreurs conduit 

l’organisation à pouvoir remettre en cause ses valeurs ou son modèle économique. Il 

comporte des caractéristiques observées dans les processus managériaux de la firme. Dans 

un premier temps, le lien organisationnel entre les commerciaux et les IST permet selon 

toute vraisemblance à l’entreprise d’effectuer des choix sur la base d’un maximum 

d’informations valides. Aussi, les modes de communication ouverts à la contradiction et à 

un public relativement large, comme les lieux de coordination interdépartement, doivent 

réduire les comportements défensifs et conflictuels, qui conduisent à bloquer 

l’apprentissage. Enfin, l’organisation dans son ensemble est tournée vers les débats autour 

de ces informations, tranchés de façon très régulières par le comité exécutif représentant 

tous les départements de l’entreprise. Cependant, pour qu’une entreprise devienne capable 

d’apprentissage en double boucle, il est nécessaire, soulignent les auteurs, que les acteurs 

prennent conscience de l’écart existant entre leur stratégie professée et leur théorie 

d’usage. Cela signifie donc une adhésion pleine et entière des cadres et de tous les salariés 

sur tous les aspects de la construction de la stratégie et de la rente.  

Intelligence stratégique 

La prise de conscience de l’actif stratégique permet d’en faire une variable de 

positionnement par rapport aux concurrents. Ainsi, la flexibilité permet une réponse plus 
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rapide que les concurrents, l’innovation améliore la qualité du service rendu et au final 

renforce une image fortement positive auprès des clients. Enfin, la reconnaissance d’une 

compétence d’accompagnement des clients basée sur une connaissance intime de leurs 

besoins induit la création d’une offre différenciée. 

En synthèse,  

Un actif stratégique a été développé lors de l’implantation de la visio. Toutefois, sa 

durabilité dépend de son degré d’intelligence par rapport à l’environnement, de la 

prise de conscience des ressources stratégiques. L’architecture organisationnelle 

semble fragilisée par rapport aux enjeux de son environnement. La conscience de la 

valeur stratégique des compétences d’innovation est clairement mise en avant dans la 

stratégie.  

 

 La synthèse du cas pilote 4 

Nous proposons une synthèse (figure 0-7) du processus récapitulant les différents leviers tels 

que nous l’appréhendons à l’issue de l’analyse, et après avoir mobilisé pour cette 

compréhension des référents théoriques qui demandent à être approfondis.  

Cette synthèse forme une conclusion intermédiaire nous permettant d’engager la suite de la 

recherche sur les axes de la revue de littérature, désormais à étudier. L'entreprise étudiée a 

intégré son investissement dans un système de visio dans sa stratégie de développement de 

compétences qui est ici génératrice d'un avantage concurrentiel (réactivité, réputation 

client). Ce processus a été décrit selon trois étapes (implantation, diffusion des usages et 

valorisation dans les processus, produits et services). Chaque étape est une étape 

d’apprentissage où interagissent, dans un processus de structuration, TIC, acteurs et 

structure. Ces étapes sont marquées par l’histoire de l’organisation, pour mémoire on peut 

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

stratégie adoptée et la gouvernance de son SI. 

L'exploitation du système par les acteurs et dans cet environnement a produit les ressources 

en question, les résultats attendus sont là mais pâtissent de la résistance d'un individu.  



  

Titre 1 – TI et avantage compétitif : le dévoilement du sujet 

Chapitre 1 – Etude de cas pilote 

8
7
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Section 4 - Les enseignements pour la suite de la recherche 

Cette section est dédiée aux enseignements issus de l’étude d’un cas pilote qui nourrissent 

la poursuite de notre travail doctoral. Ce premier contact avec le terrain nous permet 

d’affirmer une problématique autour de laquelle des courants théoriques se sont dégagés. 

Quant au protocole méthodologique, il sera modifié en fonction des objectifs de 

généralisation maintenant poursuivis. 

 Un sujet délimité 1 

L’analyse du cas S nous révèle que comprendre les impacts des TI sur la performance renvoie   

à un processus complexe. Ainsi, le processus que nous avons décrit est un processus 

stratégique qui a évolué au fil du temps et a fait appel à de multiples acteurs. Nous avons 

déterminé quelques liens de causalité entre TI et performance et il nous reste à les 

confronter à la littérature et à nouveau au terrain dans une optique de validité externe. Il 

nous reste aussi à approfondir notre modèle en faisant varier les contextes pour comprendre 

les conditions de réalisation de la performance. 

 Une problématique affirmée 2 

Des résultats de cette étude de cas émergent donc : 

- des composantes antécédentes au processus : stratégie et chaîne de valeur, 

environnement, histoire et SI, variables modératrices,  

- les composantes du processus de structuration : acteurs, structure, TIC 

- les composantes dépendantes : impact sur les compétences clefs et la rente 

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

thèse : Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages d’une TI en 

PME ?  

D’un point de vue académique, cette recherche permet d’apporter des éléments de 

compréhension de la construction de compétences hétérogènes entre les firmes et d’un 

avantage concurrentiel (concept qui est un d’un des fondements majeurs de la RBV). Or, peu 
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d’études empiriques explorent les aspects de création de ressources et des sources de leur 

hétérogénéité (Helfat et Peteraf, 2003, Ambrosini and Bowman (2009), Lockett et al (2009). 

La théorie de la structuration permet d’enrichir cette problématique des rapports entre TI et 

performance par l’introduction des trois niveaux d’analyse méso, micro et macro et ce, de 

façon combinée. Enfin, la question de l’évaluation du processus est au cœur des 

préoccupations actuelles dans les recherches RBV (Peng and Pleggenkuhle-Miles's, 2009). 

C’est pourquoi, un travail particulier sera fourni pour mettre en lumière la mesure 

appropriée de la portée des compétences créées. Il s’agit en effet de démontrer en quoi 

celles-ci constituent la base d’un avantage concurrentiel durable et d’analyser la nature de la 

rente créée.  

 L’apport managérial consistera à donner des clefs de compréhension du processus aux 

dirigeants afin de leur permettre de développer les compétences de leur firme et ainsi créer 

un avantage concurrentiel durable. En effet, les évolutions du marché, des technologies et 

des clients impactent la valeur de leurs compétences et nécessitent une action continuelle 

de la part de la firme pour en conserver leur valeur.  

La problématique ainsi affirmée, les courants théoriques se révèlent. 

 Des courants théoriques précisés 3 

Pour répondre à cette question de recherche, la perspective théorique retenue emprunte à 

des courants et théories variés. 

Un choix d’investissement dans une TI intégré dans un processus stratégique a été décrit. 

Des lors, il paraît opportun de déterminer le potentiel de celle-ci dans une optique de 

performance (Henderson et Venkatraman, 1999, Venkatraman, 1994). 

A partir de la décision d’achat et du démarrage de l’implantation, un processus 

d’apprentissage organisationnel a été observé et a permis l’absorption de la visio au profit 

de la firme. Ce processus est décrit par les acteurs comme celui d’un apprentissage de l’outil 

-sous ses différents aspects- par les individus, les groupes d’individus et l’organisation qui 

conduit celle-ci à évoluer et développer ses compétences collectives. Il convient donc de 

s’intéresser aux théories de l’apprentissage organisationnel pour en comprendre le 

phénomène social, les interactions entre les différents niveaux (individuel, groupe …) et in 
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fine comment optimiser ce levier. En effet, certains freins ou au contraire stimuli au 

processus peuvent être analysés comme liés au processus d’apprentissage tels que la nature 

de la communication interne (Nonaka et Takeuchi, 1997) ou les valeurs, normes et schèmes 

(Argyris et al., 2002). Pour appréhender la complexité des interrelations entre les niveaux 

d’analyse, la théorie de la structuration s’est révélée riche d’enseignements et sera mise en 

œuvre à partir du cadre théorique d’Orlikowski et Robey (1991) qui présente l’intérêt 

d’intégrer de façon explicite les TI dans son analyse.  

Les effets des usages de la visio se concrétisent dans les routines qui constituent des 

ressources et compétences de la firme. Or, toutes les ressources et compétences n’ont pas 

le même enjeu sur le marché. Celui-ci comporte des spécificités qui influent sur les facteurs 

clefs de succès des entreprises du secteur en question (Porter, 1987). L’enjeu stratégique de 

la firme est d’identifier les ressources influençant ses compétences clefs puis leur valeur 

stratégique au vu des objectifs de la firme. Dès lors l’étude de la littérature relative au 

courant RBV se précise autour de trois dimensions saillantes de l’étude : le développement 

des compétences comme une phase d’un processus d’évolution des compétences (Helfat et 

Peteraf, 2003), l’identification des ressources stratégiques (Amit et Schoemaker, 1993, 

Rangone, 1999) et in fine l’évaluation des résultats obtenus. En effet, la détention d’une 

ressource rare entraîne pour la firme des coûts de production inférieurs à ses concurrents 

qui ne la possèdent pas, ce qui constitue pour la firme une rente ricardienne (Peteraf, 1993). 

D’un autre côté, l’exploitation par la firme d’une ressource, dans des conditions spécifiques 

lui offrant une valeur plus grande que pour les concurrents, lui confère une quasi-rente. Ces 

thèmes constituent les derniers axes d’investigation de la revue de littérature. Sur ce dernier 

thème, il apparaît prometteur d’analyser les différents types de rente pour en comprendre 

les caractéristiques et les leviers potentiels. 

 Un protocole méthodologique affirmé 4 

L’hypothèse de départ de cette recherche est l’existence d’un problème complexe sur le 

terrain et de savoirs peu actionnables et trop fournis. Les praticiens sont en effet confrontés 

à des difficultés d’appropriation de ces connaissances théoriques. Notre réponse consiste en 

une co-construction du problème avec les acteurs par la prise en compte de leur 

interprétation de la réalité, l’articulation des connaissances dans un modèle (chapitre I) puis 
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la confrontation de ce modèle avec la théorie (chapitre II). A cette étape, un modèle 

conceptuel est défini et il sera à nouveau confronté avec le terrain (chapitre III et IV) afin 

d’enrichir les connaissances théoriques existantes (chapitre V). Un processus d'aller-retour 

entre théorie et terrain sera instauré pour élaborer de nouvelles connaissances enrichissant 

les connaissances théoriques existantes. 

CONCLUSION DU CHAPITRE I 

L’étude d’un cas unique peut se révéler être très « vive » et « éclairante » (Miles et al., 2014) 

surtout si elle est choisie pour être « révélatrice » comme l’indique Yin (2009). Elle s’est 

révélée dans ce travail de recherche comme déterminante. C’est en effet une méthode 

régulièrement privilégiée dans le cadre d’une démarche exploratoire (Stéphan, 2012). Sa 

finalité était triple : à partir du terrain faire émerger une problématique, valider une 

méthodologie et s’inscrire dans un ancrage théorique qui permettra d’élaborer un cadre 

conceptuel.  

Les apports théoriques 

La théorie RBV, fondée sur le principe d’un avantage concurrentiel basé sur des 

compétences hétérogènes des firmes s’est révélée intéressante et a trouvé un écho dans le 

cas étudié. Puis, du cas a émergé le concept d’apprentissage organisationnel dont certains 

mécanismes sont apparus à travers les usages des TI. Parallèlement au développement de 

compétences organisationnelles, l’apprentissage est aussi au cœur des bénéfices. Par 

ailleurs, nous avons introduit dans notre analyse la théorie de la structuration qui nous a 

permis d’appréhender les relations entre individus, TI et organisation. 

Les apports méthodologiques 

Comprendre les impacts des TI sur la performance renvoie à un processus. Des liens de 

causalité entre TI et performance sont soulevés. Dès lors le protocole méthodologique 

qualitatif mis en place s’est révélé pertinent. Nous poursuivrons cette approche en 

apportant toutefois des précisions sur la trame d’entretien sur les compétences 

organisationnelles clef. 

Le questionnement qui guide ce travail de recherche doctoral se formule ainsi :  
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Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages d’une TI en PME ? 

Trois questions sont sous-jacentes à ce questionnement : 

· Quelles sont les conditions de la performance d’un investissement dans une TI ? 

· Quel est le processus à l’œuvre dans le développement des compétences ? 

· Quels sont les différents résultats observés et comment expliquer ces différences ? 

Partant de ces questionnements, nous poursuivons un objectif : proposer un cadre 

conceptuel afin de déployer une étude empirique ancrée dans un cadre théorique plus 

formel. 
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Chapitre II - Les enseignements du chapitre liminaire 

Le chapitre I nous a permis de faire émerger des axes de littérature académiques à l’issue 

d’un cas pilote. Ce chapitre a pour objectif de définir un cadre intégrateur pour notre 

recherche. En effet, cette étude nous a permis de faire émerger un premier modèle mais il 

reste des questionnements auxquels nous devons répondre pour poursuivre notre analyse. 

La section 1 répondra à ces interrogations d’un point de vue théorique et la section 2 d’un 

point de vue épistémologique et méthodologique. 

Section 1 - Cadre théorique 

L’analyse du cas exploratoire a permis d’entériner les théories RBV comme théorie centrale. 

Dès lors, nous devons préciser les concepts RBV que nous utilisons à travers la prise en 

compte de cet objectif de recherche. En outre, nous avons validé l’impact potentiel des 

usages des TI sur l’avantage compétitif en lien avec les compétences organisationnelles. 

Comment modéliser ce phénomène ? Enfin, nous avons mis en lumière le rôle de 

l’apprentissage. Mais ce concept est très vague et nous devons préciser comment il sera 

conceptualisé dans ce travail de recherche. Enfin, notre étude pilote a fait émerger trois 

niveaux (micro, méso et macro) et nous poursuivrons cette analyse multidimensionnelle.  

Dans la section 1, nous partirons de la théorie des ressources au niveau général pour affiner 

au fur et à mesure le concept de compétences organisationnelles et nous le mettrons en lien 

avec les capacités dynamiques. 

Dans la section 2, nous intégrerons dans notre analyse les concepts de TI et de 

communication afin de faire apparaître un cadre intégrateur nous permettant de 

conceptualiser le rôle des usages des TI dans le processus de développement des 

compétences. 

Dans la section 3, afin d’enrichir le cadre intégrateur objet de la section 2, nous mettrons en 

avant l’apprentissage organisationnel. Dans l’optique de préciser ce concept qui est au cœur 

du processus de développement des compétences, nous le définirons sous différentes 
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acceptations et nous mettrons en avant certains éléments de comparaison afin 

d’appréhender son rôle dans le processus étudié. 

 Théorie des Ressources et compétences organisationnelles 1 

Après un bref rappel historique évoquant les évolutions de la RBV, nous définissons les 

compétences organisationnelles. 

 Rappel historique 1.1

La théorie des ressources fait partie du champ du management stratégique qui traite de la 

façon dont les entreprises génèrent et maintiennent leur avantage compétitif. Elle repose 

sur l’idée que celles-ci détiennent des ressources simultanément de valeur, rares, imitables 

et substituables de façon imparfaite qui sont la source de leur avantage concurrentiel 

(Barney 1991). Ainsi, Wernefelt (1984) dévoile le fait que la performance des entreprises 

dépend de ses ressources et de son positionnement concurrentiel comme l’attestait Porter 

dans les années 1980.  Puis Prahalad et Hamel (1990) soulignent que les fondements de 

l’avantage compétitif sont à rechercher dans les compétences clefs de l’organisation. 

L’hypothèse sous-jacente, outre l’hétérogénéité des ressources entre les organisations, est 

que celle-ci est pérenne dans le temps et permet à certaines firmes de gagner des profits 

supérieurs à ses concurrents (Barney, 2001). Les aspects de création des futures ressources 

ou de l’adaptation des ressources à des environnements changeants ne sont pas abordés 

avant l’introduction du concept des capacités dynamiques (Teece et al., 1997). Ces auteurs 

affirment alors que « notre vision de l’entreprise est un peu plus riche que le standard 

Resource-based view ... ce n’est pas seulement l’ensemble des ressources qui comptent, 

mais les mécanismes par lesquels les entreprises apprennent et accumulent de nouvelles 

compétences et savoir-faire et les forces qui limitent la vitesse et la direction de ce 

processus» (Teece et al., 1997, p.517)2. Ils soulignent les limites de la RBV à expliquer 

                                                      

 

2
 ‘Our view of the firm is somewhat richer than the standard resource-based view ... it is not only the bundle of 

resources that matter, but the mechanisms by which firms learn and accumulate new skills and capabilities, 
and the forces that limit the rate and direction of this process’ 
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comment certaines firmes font preuve de réactivité et coordonnent efficacement leurs 

ressources et la nécessité de prendre en compte la nature changeante de l’environnement 

et le rôle du management stratégique dans cette possible adaptation des ressources et 

compétences. Ils élaborent le concept de capacités dynamiques pour analyser les 

changements dans les capacités organisationnelles. Ils les définissent comme « la capacité 

de l'entreprise à intégrer, créer et reconfigurer des compétences internes et externes pour 

réagir à l'évolution rapide des environnements. »  Leur travail prolonge celui de Nelson et 

Winter (1982) qui ont abordé le rôle des routines et comment elles façonnent et 

contraignent la manière dont les entreprises se développent et font face à des 

environnements changeants. C’est l’efficacité de la performance des entreprises plutôt que 

l’accès à une position privilégiée sur un marché qui est mise en avant. L’avantage 

concurrentiel est basé sur des facteurs internes à la firme plutôt que les facteurs externes. Le 

développement des compétences et ressources dépend des expériences passées, ce qui 

définit la dépendance de sentier. La reconfiguration des ressources de l’entreprise lui 

permet d’évoluer et de changer dans un environnement fluctuant. Dans cette conception, 

les compétences non dynamiques évoluent grâce à l'action des capacités dynamiques. Helfat 

et Peteraf affirment (2003) que bien que certaines compétences aient trait spécifiquement à 

l'adaptation, l'apprentissage et les processus de changement, toutes les compétences ont le 

potentiel de s’adapter au changement. Apprentissage, changement et adaptation ne 

nécessitent pas forcément l'intervention des capacités « dynamiques » en tant 

qu'intermédiaires. Ces auteurs tirent leur approche des théories évolutionnistes de la firme 

(Nelson et Winter, 1982) et décrivent des trajectoires d’évolution des compétences. 

L’origine du concept de cycle de vie des compétences découle des observations de 

Wernerfelt (1984) sur les produits. De façon comparable, le cycle de vie des capacités décrit 

des stades reconnaissables, tels que la croissance, la maturité et le déclin. Certains éléments 

clés diffèrent entre la capacité et le cycle de vie produit. Une capacité peut ainsi passer par 

plusieurs étapes de transformation avant de faire face à un déclin ultime. En outre, le cycle 

de vie d'une capacité (CVC) peut s'étendre au-delà de la firme et l'industrie dont il est 

originaire.  

En synthèse, 
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Le courant RBV défend l’idée que l’hétérogénéité des ressources des entreprises est à 

la base de leur avantage concurrentiel. La question de la durabilité de cet avantage 

trouve deux réponses dans la littérature. D’une part, le courant des capacités 

dynamiques soulignent l’existence de processus particulier propre à reconfigurer les 

ressources et compétences. D’autre part, le courant du cycle de vie des compétences 

pose l’hypothèse d’une capacité d’évolution intrinsèque aux compétences. 

Après ces éléments d’histoire des concepts RBV, nous en définissons les concepts principaux. 

 Définitions et typologies des compétences 1.2

Afin de définir précisément les compétences organisationnelles, nous mettons en avant 

différents concepts et classification RBV. 

 Ressources, compétences et capacités : définitions 1.2.1

La notion de ressource est mise en avant pour définir les fondations de la théorie des 

ressources. Prévot et al. (2010) mettent en évidence trois articles comme étant à l’origine de 

ces fondations : Wernerfelt (1984) propose une définition générale de la ressource sur la 

base d’une distinction entre actifs tangibles et   intangibles ; Dierickx et Cool (1989) 

introduisent une vision dynamique du concept de ressources en distinguant stock et flux 

d’actifs ; Barney (1991) définit le modèle VRIN (valeur, rareté, inimitabilité, non 

substituabilité). Au fur et à mesure que les travaux sur la RBV ont progressé, il est devenu 

clair que celle-ci s'étend non seulement aux ressources d'une organisation, mais aussi à ses 

compétences (Helfat et Peteraf, 2003). A l’issue de cette analyse, nous définissons les 

ressources organisationnelles et des capacités comme suit.  

Une ressource se réfère à un actif ou input de production (tangible ou intangible) qu'une 

organisation possède, contrôle ou a accès sur une base semi-permanente.  

Dans la RBV, le terme capability recouvre la notion de processus par lequel les ressources 

sont utilisées (Amit et Schoemaker, 1993) ou celle de ressources au sens général. D’après 

Barney (1991), les capacités sont un type de ressources et figurent donc dans sa définition 

large des ressources. Une base de ressources de valeur (et donc des capacités) permet à une 

entreprise de gagner sa vie dans le présent. Dans la littérature française, le terme de 

capability est traduit par « capacités » quand elles sont dynamiques et « compétences » 
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quand elles ne le sont pas. Elles sont alors caractérisées d’organisationnelles. Les premières 

sont, par définition, capables de générer leur propre évolution ainsi que celle des secondes : 

Durand parle alors de « super compétences » (2013), Teece (2007) les définit comme la 

capacité à intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes pour 

faire face à un changement rapide de son environnement. Dans cette conception, les 

compétences organisationnelles évoluent grâce à l’action des capacités dynamiques qui sont 

plus largement : « la capacité d'une organisation de délibérément créer, étendre ou modifier 

sa base de ressources », Helfat et al. (2007, p.1). A contrario, une compétence 

organisationnelle se réfère à la capacité d'une organisation d'exécuter un ensemble 

coordonné de tâches, en utilisant des ressources organisationnelles, dans le but de parvenir 

à un résultat final particulier. 

Durand (2013, p.71) fait la synthèse suivante : « la ressource relève de ce qui se négocie sur 

le marché ; la compétence organisationnelle permet de déployer et combiner les ressources 

pour faire la différence ; la capacité dynamique permet à la compétence organisationnelle 

d’évoluer pour creuser et renouveler la différence. » Ainsi, si une entreprise détient des 

ressources VRIN mais n’utilise pas de capacités dynamiques, sa rente ne sera pas pérenne 

voire de courte durée si l’environnement présente des évolutions importantes.  

A partir des différentes définitions des capacités dynamiques données par différents 

auteurs3 Ambrosini et Bowman (2009) mettent en avant les éléments de consensus issus des 

diverses définitions proposées et identifient cinq caractéristiques constitutives des capacités 

dynamiques : 

– les capacités dynamiques s’apparentent à des processus de l’entreprise, 

– le rôle des capacités dynamiques est de faire évoluer la base de ressources de l’entreprise, 

– les capacités dynamiques sont construites par l’entreprise et intégrées dans les processus 

de cette dernière, elles ne sont pas achetées sur le marché, 

                                                      

 

3
 Eisenhardt and Martin (2000), Zollo and Winter (2002), Winter (2003), Zahra et al. (2006), Wang and Ahmed 

(2007), Helfat et al. (2007), 
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– les capacités dynamiques correspondent à un schéma de comportement continu et 

persistant (elles se distinguent ainsi d’un comportement réactif ponctuel). Il ne s’agit pas 

d’un événement ad hoc résolvant un problème ou une réaction spontanée : « une 

organisation qui s’adapte de manière créative mais disjointe à une succession de crises 

n’exerce pas une capacité dynamique ». Zollo et Winter (2002, p. 340) 

– les capacités dynamiques se définissent comme des processus délibérés et intentionnels. 

Ambrosini et Bowman (2009) soulignent que les capacités dynamiques sont concernées par 

le changement stratégique mais n’en sont pas synonymes.  Ainsi, ces modifications peuvent 

être apportées par des processus émergents qui n’ont pas été délibérément déployés par les 

gestionnaires ou pourraient résulter d’interventions ponctuelles ou en raison de la chance. 

Ces auteurs soulignent l’intérêt de traiter dans le futur dans quelle mesure les nouvelles 

ressources sont créés ou renouvelées en raison des facteurs ci-dessus ou en raison de 

capacités dynamiques. 

 Typologie des capacités/compétences 1.2.2

Parmi les différentes typologies des capacités dynamiques et compétences, les typologies 

des capacités de Collis (1994) et Winter (2003) nous permettent d’approfondir la distinction 

entre compétences organisationnelles et capacités dynamiques. 

Les compétences qualifiées de niveau zéro par Winter également appelées compétences 

opérationnelles ou ordinaires sont définies comme celles qui permettent à l’entreprise de 

gagner sa vie dans le présent et correspondent à la première catégorie de Collis. Il les 

identifie comme celles qui reflètent une « capacité à réaliser des activités fonctionnelles 

courantes de l’entreprise » (1994, 145). 

Les capacités dynamiques correspondent aux capacités de niveau supérieur (capacités de 

niveau 2 et 3 de Collis). Il s’agit des capacités qui permettent les améliorations dynamiques 

des activités de l’entreprise et celles qui permettent de pouvoir « reconnaître la valeur 

intrinsèque des autres ressources ou développer de nouvelles stratégies avant les 

concurrents » (Collis 1994, 145). La quatrième catégorie est qualifiée d’ordre maximum ou 

de « méta-capacité » a trait aux capacités d’apprendre à apprendre. Il suggère que pour 

surclasser les concurrents, les entreprises ont besoin de déployer ces métacapacités : « la 
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capacité qui gagne demain est la capacité à développer la capacité à développer la capacité 

qui innove plus vite (ou mieux), et ainsi de suite4 » (Collis, 1994, 148). Winter parle aussi de 

capacités de niveau supérieur qui opèrent sur les capacités de niveau premier. Zollo et 

Winter (2002), considèrent les capacités dynamiques comme le résultat de l’apprentissage 

des capacités opérationnelles, ce qui reflète l’idée que l’apprentissage lui-même peut être 

considéré comme une capacité dynamique de « second ordre ». Le processus 

d’apprentissage est un élément central dans la création et le renouvellement des capacités 

dynamiques et fonctionnelles. L’examen des processus par lesquels les entreprises 

apprennent est donc essentiel à la compréhension des fonctionnalités dynamiques et du 

cycle de vie des compétences (Mahoney, 1995 ; Zollo et Winter, 2002). 

Après ces éléments de classification, nous présentons dans le détail la nature des 

compétences organisationnelles 

 Eléments constitutifs des compétences : les routines 1.2.3

Pour définir les compétences organisationnelles, Helfat et Peteraf font le lien entre 

différents aspects de la théorie fondée sur les ressources : « routine based » (Nelson et 

Winter, 1982) et « knowledge based».  

Winter (2003, p.991) définit les compétences organisationnelles comme « une routine de 

haut niveau (ou un ensemble de routines) qui, à partir de ses flux d'entrée, confère à 

l’organisation, un ensemble d’options de décisions à même de produire des résultats 

appréciables d'un type particulier5. » Dans cette définition, le terme de routine se réfère à 

un « modèle d'activité répétitif » (Nelson et Winter, 1982:97). Une capacité opérationnelle 

consiste généralement à exercer une activité, comme la fabrication d'un produit particulier, 

à l'aide d'un ensemble de routines pour exécuter et coordonner la variété des tâches 

                                                      

 

4
 ‘the capability that wins tomorrow is the capability to develop the capability to develop the capability that 

innovates faster (or better), and so on’ (Collis, 1994, 148). 

5
 ‘a high-level routine (or collection of routines) that, together with its implementing input flows, confers upon 

an organization’s management a set of decision options for producing significant outputs of a particular type.’ 
Winter, 2000 
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requises pour effectuer l'activité. Si les capacités dynamiques (Teece et al. 1997) 

n’impliquent pas la production de produits ou services mais construisent, intègrent ou 

recomposent des compétences opérationnelles, elles contribuent néanmoins indirectement 

aux outputs et sont constituées elles aussi de routines. Par exemple, une capacité 

dynamique telle que l'intégration post-acquisition est composée d'un ensemble de routines 

qui intègre les ressources et les capacités des entreprises fusionnées (Zollo, 1998 ; Capron et 

Mitchell, 1998). 

Pour constituer une routine, l’exercice d’une activité doit atteindre une certaine régularité 

et un certain niveau de performance. Il s’agit de "motifs répétitifs, reconnaissables d'actions 

interdépendantes, menées par plusieurs acteurs" (Feldman & Pentland, 2003, p.95) Les 

routines sont intéressantes à double titre dans l’étude de l’impact des TI sur les 

compétences organisationnelles.  

D’une part, les routines sont souvent dépeintes comme des entités avec des limites claires 

(Salvato & Rerup, 2011). Ce niveau est à même de permettre d’aborder les aspects visibles 

des changements induits par l’usage des TI. Ainsi, dans leur article sur le rôle des routines 

dans l’évolution des schémas illustratifs, Rerup et Feldman (2011) décryptent les routines de 

budgétisation et recrutement. Ils analysent sur cette base le processus d’apprentissage par 

essai-erreur qui apparaît quand une organisation exerce des activités régulières, compare 

les résultats avec des objectifs et puis révise ses routines si c’est nécessaire. Lorsqu'une 

organisation estime qu'elle ne remplit pas ses niveaux d'aspiration, elle classe cet 

événement comme un problème, et choisit généralement une routine pour le résoudre. Si la 

routine ne résout pas le problème, l'organisation remplace ou modifie la vieille routine en 

sélectionnant et en essayant une nouvelle routine auprès d'un échantillon de ce qui existe 

dans son environnement. L'organisation continue ce processus jusqu'à ce qu'elle trouve une 

routine qui donne une solution source de succès pour remplacer la vieille routine.  

D’autre part, étant des sources importantes d'actions dans les organisations (Cohen et al., 

1996 ; Cyert & mars, 1963 ; Feldman & Pentland, 2003 ; Nelson & Winter, 1982), les routines 

sont à même de révéler les changements survenant à l’occasion d’usages des TI. Les 

compétences incluent deux sortes de routines : celles qui améliorent les tâches individuelles 

et celles qui les coordonnent. Cette nécessité de coordonner les tâches suppose qu’une 



 

 

Ti
tr

e 
1

 –
 T

I e
t 

av
an

ta
ge

 c
o

m
p

ét
it

if
 : 

le
 d

év
o

ile
m

en
t 

d
u

 s
u

je
t 

C
h

ap
it

re
 2

 –
 E

n
se

ig
n

em
en

ts
 d

u
 c

h
ap

it
re

 li
m

in
ai

re
 

101 

 

compétence implique des efforts coordonnés par les individus et l’équipe. Dès lors, penser 

les compétences en tant que somme de routines permet d’intégrer les dimensions micro et 

méso, de porter attention à la façon dont les actions individuelles s’agrègent à un niveau 

organisationnel et ainsi de combler un manque sur les liens entre ces différents niveaux 

(Teece, 2007 ; Iyengar et al., 2015). 

A partir de ces définitions, Helfat et Peteraf précisent la nature du cycle de vie des 

compétences. 

 Cycle de vie des compétences 1.2.4

Le cycle de vie des compétences démarre par une étape de création quand un groupe 

d’individus s’organise autour d’un objectif nécessitant la création d’une compétence. Cette 

étape n’implique pas l’ardoise blanche : l’équipe démarre avec un ensemble de dotation 

(capital humain, social et cognitif) et les compétences de chacun de ses membres. Elle 

implique des mécanismes de gouvernance et un leadership qui affectent le chemin de 

développement des compétences ainsi que le type de compétences.   

L’étape de développement intervient quand une équipe s’organise autour d’un objectif de 

développement d’une compétence particulière. Cela impulse un choix en interne d’une 

solution à mettre en œuvre. Ce choix dépend des conditions de création de l’organisation et 

des configurations initiales. Ce développement implique généralement une amélioration au 

fil du temps dans l’exercice de l’activité par les équipes. D’autres facteurs d’amélioration ont 

été mis en avant tels que les relations travailleurs/manageurs, l’expérience individuelle des 

travailleurs, l’amélioration dans les tâches de management et coordination, l’investissement 

en capital et les processus de recherche et développement (R&D). L’amélioration du 

fonctionnement d’une compétence provient d’un ensemble de facteurs qui inclue 

l’apprentissage par l’action des individus membres de l’équipe ou de l’équipe dans sa 

globalité, des essais délibérés d’amélioration des processus, des essais erreurs et des 

investissements.  

A un certain stade, la compétence cesse de se développer et décline du fait de ses limites 

propres ou de celles de l’équipe qui juge adéquate la compétence. Presque toutes les 

estimations de la courbe d'expérience donnent à penser que la courbe devient finalement 
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plate quand les gains d’expérience ralentissent puis cessent. Le développement des 

capacités peut s’achever tout simplement parce que les capacités ont des limites inhérentes 

à ce que l'équipe peut atteindre avec les technologies disponibles, les inputs, les équipes et 

l’état de la pratique managériale. Les équipes aussi peuvent se satisfaire d’une situation 

donnée et cesser le développement des capacités à un niveau perçu comme assez bon 

(Winter, 2000). 

L’hétérogénéité entre les équipes poursuivant un objectif similaire explique que les 

trajectoires soient différentes car le capital humain, cognitif et social diffère et affecte le 

choix des alternatives. Le marché peut se contenter des compétences disponibles ou 

orienter les compétences à développer. L’hétérogénéité s’inscrit dans un fort sentier de 

dépendance : le développement des compétences dépend des expériences précédentes 

réalisées par l’équipe, du succès des alternatives et des choix d’alternatives réalisés. 

L'environnement externe impose aussi des limites à l'hétérogénéité entre les équipes en 

orientant leur capacité à être satisfaites et à cesser le développement de leur compétence. 

Pour achever cette analyse, Helfat et Peteraf, mettent en lumière d’autres évolutions 

possibles. Sous l’impact de facteurs externes comme des évolutions de la demande, des 

technologies ou encore des approvisionnements de matières premières, les compétences 

peuvent être redéployées, recombinées, répliquées plutôt que déclinées. 

En synthèse, 

Deux courants s’affrontent dans l’analyse de l’amélioration des compétences : le 

courant du cycle de vie des compétentes et le courant des capacités dynamiques. Ils 

dissocient les compétences opérationnelles orientées vers le fonctionnement 

opérationnel de l’organisation et les capacités dynamiques dédiées à la modification 

des routines opérationnelles. Les capacités d’apprentissage facilitant la création et la 

modification des capacités dynamiques (Easterby et al.,2008) participent au débat. 

Pour les premiers, elles sont à même de participer à l’évolution des compétences 

organisationnelles alors que pour les seconds, elles constituent des capacités 

dynamiques à même de faire évoluer les ressources. Dans cette acception, elles 

correspondent à un schéma de comportement continu et persistant, processus 

délibérés et intentionnels. Le courant de cycle de vie des compétences met en avant 
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le concept de routine pour expliciter les processus de développement des 

compétences organisationnelles, routines de haut niveau. Celles-ci permettent 

d’analyser les micro-fondements des évolutions des compétences en intégrant les 

niveaux micro, méso et macro.  

Après avoir défini les différentes compétences et capacités, nous en soulignons le rôle 

comme vecteur de performance. 

 Le rôle des compétences dans l’avantage concurrentiel 1.3

L’essence de la stratégie consiste à trouver le moyen de construire un avantage 

concurrentiel durable à partir de ressources stratégiques i.e. rares, de valeur, inimitables et 

non substituables. Pour ce faire, Durand (2013) démontre qu’une ressource rare ne peut 

être suffisante sur la durée car cette ressource peut être acquise par un concurrent, s’il y 

met le prix. Pour détenir un avantage concurrentiel durable, une entreprise doit posséder 

une dotation hétérogène de ressources de valeur, inimitables et rares et d’autre part, 

pouvoir les combiner pour qualifier la détention d’une rente. Cet arrangement original de 

ressources définit une compétence organisationnelle qui peut être de valeur, rare et 

inimitable, c’est alors une compétence clef.  

La création de rentes dépend de l’existence d’imperfections sur le marché des ressources, 

que Barney (2001) définit comme « marché des facteurs stratégiques », et également de 

mécanismes dits « isolants » (Rumelt, 1987 in Teece). Peteraf (1993) distingue ainsi les 

limites ex-ante à la concurrence (revenus supérieurs aux coûts d’acquisition) et les limites 

ex-post (qui rendent les rentes durables et qui reposent sur la difficulté d’imitation et de 

substitution des ressources par la concurrence). Ce sont ces limites ex-post qui permettent 

de comprendre comment les compétences organisationnelles peuvent être difficilement 

imitables ou transférables (par exemple, asymétries d’information, droit de propriété sur des 

ressources rares).  

La théorie des ressources propose d’expliquer les différences de performance (création et 

maintien de l’avantage concurrentiel) entre les firmes par les caractéristiques des 

ressources. Certaines firmes peuvent s’approprier des rentes de différents types fondées sur 

l’usage de leurs ressources :  
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- les rentes ricardiennes proviennent d’une efficacité supérieure des ressources impliquées 

dans le processus de production et de la rareté de ces ressources,  

- les rentes de monopole reposent sur la possibilité de proposer une offre différenciée, 

d’ériger des barrières à l’entrée dans l’industrie ou de profiter d’un avantage au premier 

entrant, 

- les quasi-rentes proviennent de la différence entre la valeur d’acquisition d’une ressource 

et la valeur générée par son utilisation. Le terme de « quasi-rente composite » a été proposé 

en économie industrielle pour nommer l’idée de savoir combiner des facteurs, ce qui, en 

accord avec Durand (2013), revient à vouloir parler de compétence organisationnelle. 

- schumpétériennes (elles sont liées au développement de nouvelles ressources ou à leur 

utilisation sous de nouvelles formes). 

En synthèse 

A partir de ces observations, nous concentrons notre analyse sur les compétences 

organisationnelles clefs à la base de l’avantage concurrentiel et potentiellement source 

d’une quasi-rente pour les entreprises. Dans une conception dynamique de la théorie 

des ressources, nous considérons que les compétences organisationnelles, constituées 

de routines évolutives, peuvent gagner en efficience à travers divers mécanismes et 

variables et ce, sans l’intervention des capacités dynamiques, processus délibérés et 

intentionnels de reconfiguration des ressources et compétences. L’enjeu pour la firme 

est de faire perdurer son avantage compétitif par l’adaptation de ses compétences 

organisationnelles. Le besoin de recherche sur l’évolution des compétences et la 

source de leur hétérogénéité est évoqué par de nombreux auteurs (par exemple, 

Ambrosini et Bowman, 2009 ; Helfat et Peteraf, 2003).  

Après avoir précisé les enjeux pour les entreprises et le monde académique de l’étude du 

développement des compétences organisationnelles, concentrons-nous sur une source 

d’évolution de la performance largement évoquée dans la littérature, les technologies de 

l’information, pour situer la visioconférence et la définir. 
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 Développement des compétences et technologies de l’information 2 

Les recherches en organisation ont identifié les TI comme un levier du changement 

négligeant souvent d’autres facteurs à même d’expliquer que la performance n’est pas 

toujours au rendez-vous (Besson et Rowe, 2011). Avant d’introduire la problématique des TI 

dans le changement, nous passons en revue les enjeux organisationnels des TI et en 

particulier de la visioconférence. 

 Les technologies de l’information et les organisations 2.1

Le développement des réseaux de transmission de données a permis l’émergence de 

technologies d’information et de communication. Cette offre a rencontré un besoin de 

communication interne et externe des entreprises. Ainsi, des études convergentes ont ainsi 

montré que 75 à 80% du temps de travail des salariés étaient consacrés à des activités de 

communication. Avant d’entrer dans le détail des outils, nous nous intéressons aux raisons 

et moyens théoriques de communiquer. 

 La nécessaire communication dans les entreprises 2.1.1

Afin d’améliorer notre compréhension des apports potentiels des TI, détaillons les besoins 

de communication existant dans une entreprise. Nous reprenons l’analyse de Reix et al. 

(2011) pour en présenter les grandes lignes. 

L’organisation repose sur un principe de division du travail dans un contexte donné 

d’objectifs à atteindre. La difficulté pour l’organisation est alors de respecter ces objectifs. 

C’est ce à quoi répondent les mécanismes de coordination. Ceux-ci s’analysent sous deux 

aspects : un aspect vertical lié au principe de hiérarchie et un aspect horizontal lié à celui de 

la séparation des tâches. 

Dans toute PME, le partage des tâches se traduit par l’instauration d’une hiérarchie où les 

centres de décisions coexistent. Mais le fonctionnement d’une hiérarchie se traduit aussi par 

des décisions interdépendantes de ces centres de décisions. La communication étant 

nécessairement incomplète entre eux, les cadres ont pour rôle de la préciser. 
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2.1.1.1 La communication au service de la coordination 

Outre une logique verticale, une logique de découpage des activités de type horizontale est 

à l’œuvre dans les organisations. Elles instaurent alors des découpages fonctionnels (par 

métier), géographiques ou par marché si l’entreprise a plusieurs marchés distincts. Pour 

fonctionner, dans le respect des objectifs de la firme, ces différentes activités sont 

nécessairement interdépendantes. On observe ainsi trois niveaux d’interdépendance. Les 

activités peuvent ainsi partager des ressources communes, c’est fréquemment le cas des 

activités comptables ou de gestion du personnel. Par ailleurs, il y a aussi souvent des 

interdépendances séquentielles i.e. que certaines activités produisent des résultats (output) 

utilisés en entrée (input) pour d’autres activités. Par exemple, les plaquettes éditées du 

service marketing sont utilisées comme support de vente par le service commercial. Enfin, 

les activités peuvent être réciproquement interdépendantes et nécessiter des échanges de 

biens et d’informations permanents quand deux ateliers travaillent en parallèle à 

l’élaboration d’un produit final. Ces différents niveaux d’interdépendances ont comme 

conséquence l’existence d’interactions dites de coordination dans l’entreprise afin d’éviter 

des dysfonctionnements tels que des décisions locales inadaptées ou des conflits.  

Mintzberg (1982) montre que l’activité de coordination entre acteurs intervenant dans une 

entreprise est réalisée grâce à trois mécanismes : l’ajustement mutuel, la supervision directe 

et la standardisation.  

L’ajustement mutuel est un procédé naturel qui prend forme dans des échanges directs 

entre unités sur la situation présente ou encore les intentions. Ce type de coordination 

permet de limiter dysfonctionnements ou conflits de façon organisée ou spontanée mais est 

rendu difficile lorsque l’effectif d’acteurs est trop important. C’est pourquoi d’autres 

modalités plus organisées coexistent. La première est celle de la supervision directe où un 

acteur de niveau supérieur dans la hiérarchie s’assure que le niveau inférieur observe des 

comportements corrects via des ordres ou des consignes basés sur des informations 

particulières partagées ou non.  Ce type de coordination généralisé au niveau de 

l’organisation conduit à la notion de pyramide hiérarchique caractérisée notamment par des 

processus décisionnels marqués. Ainsi au fur et à mesure que l’on monte dans la hiérarchie, 

la fréquence de décision est plus faible et leur horizon temporel s’allonge, en raison de cette 
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fréquence mais aussi de la complexité des variables à prendre en compte, il n’est ainsi pas 

rare de voir certaines décisions prises annuellement. La dernière modalité de coordination 

est la coordination par standardisation consistant à élaborer des normes visant à guider les 

comportements en termes de processus, de résultats à obtenir (les moyens à mettre en 

œuvre étant alors plus libres) ou de comportements. Ces pratiques permettent de réduire la 

charge de coordination.  

A ces différentes modalités de coordination correspondent différents processus de 

communication et la relation entre ces concepts est complexe.  Reix et al. (2011) mettent en 

avant quatre questions pour en étudier les contours. Nous en présentons les plus pertinents 

par rapport à notre objet de recherche. La communication est le plus souvent formalisée, au 

moins pour partie, par des procédures en précisant le contenu. Cette formalisation sécurise 

les fonctionnements mais n’exclue pas des modalités de communication plus informelles où 

les ajustements mutuels trouvent à se réaliser pour en améliorer le fonctionnement. Par 

ailleurs, le mode de fonctionnement des hiérarchies est mis en avant pour en souligner les 

difficultés de communication. Les flux d’informations verticaux du haut vers le bas et 

inversement posent deux problèmes principaux : les informations ascendantes font l’objet 

de rétention ou de biais dans leur transmission vers le haut de la hiérarchie. En outre, les 

différents modes de coordination que nous avons vus plus haut nécessitent plus ou moins de 

communication pour coordonner les équipes. La coordination par la standardisation 

fonctionne avec peu de communication et à l’inverse l’ajustement mutuel en requiert un 

maximum. Entre les deux, la supervision directe exige une communication dans les deux 

sens qui augmente en intensité des échanges avec la vitesse d’évolution des processus 

gérés.  

En synthèse, 

Les organisations reposent sur un principe de séparation des tâches qui convergent 

vers la mise en place de processus de coordination verticaux et horizontaux entre les 

centres d’activités. Ces centres s’avèrent interdépendants à travers divers mécanismes 

qui rendent alors nécessaires la mise en place de processus de coordination tels 

qu’ajustement mutuel, supervision directe ou standardisation. A ces processus 

correspondent des besoins en communication qui peuvent être confrontés à un 
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certain nombre de difficultés. Dans l’optique de cerner ces difficultés, nous 

approfondissons les modèles théoriques de communication afin de mieux comprendre 

le rôle des TI. 

2.1.1.2 Les trois modèles théoriques de communication 

Les théories de la communication mettent chacune en avant une nature particulière de la 

communication : communiquer c’est transmettre, échanger ou construire du sens. 

Le concept de communication centrée sur le canal et la transmission met en exergue 

qu’émetteur et récepteur du message sont contraints par leur système de références, ce qui 

influence l’efficacité de la communication. La quantité d’information transmise dépend de la 

capacité du récepteur à capter la nouveauté du message, dont le sens est défini avant la 

transmission. 

Le concept de communication centrée sur la relation et l’échange est articulé sur la notion 

de « feed-back » où le sens se définit dans l’échange (et non avant l’échange). L’analyse se 

focalise sur le résultat effectif sur le récepteur par rapport à l’émetteur de l’information à 

travers la prise en compte d’une communication « élargie ». La communication doit être 

« considérée comme un processus social permanent intégrant de multiples modes de 

comportement : la parole, le geste, le regard, la mimique, l’espace interindividuel » (Winkin 

et al., 1981) et, dans l’entreprise, « tout comportement a valeur de communication : chaque 

individu vit dans un ensemble de règles » qu’il utilise dans sa communication. L’échange 

intègre des signaux verbaux de même que les échanges corporels.  

La communication c’est enfin construire du sens dans un contexte où les acteurs sont dans 

une position donnée et confrontés à des enjeux spécifiques. La création du sens est un 

processus de choix d’inférences de communication qui peut évoluer et permet une 

coconstruction du sens impliquant chaque acteur (émetteur et récepteur). Le message se 

structure alors dans la relation au canal et au récepteur de l’information et, dans cette 

construction sociale, il peut être ambigu mais aussi fertile.  Une communication efficace 

aboutit à une réduction d’incertitude mais surtout à la réduction de l’ambiguïté car, la 

plupart du temps, l’ignorance des acteurs va au-delà de la non-connaissance de la valeur 

d’une variable pour aller jusqu’à la non-connaissance de la variable elle-même. Reix et al. 
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(2011) soulignent que dans l’entreprise, on communique pour faire faire quelque chose à 

quelqu’un ou pour influencer des comportements mais aussi pour instaurer de la confiance 

ou pour le plaisir de l’échange.  

En synthèse, 

Dans les entreprises où différentes modalités de coordination s’observent, évoluant 

sans cesse, la communication apparaît comme un acte social faisant interférer les 

acteurs dans un contexte donné. Nous avons évoqué différentes perceptions de la 

communication et pour analyser les enjeux des TI en la matière, il nous semble plus 

riche d’intégrer la conception de communication élargie à la construction de sens où la 

communication a pour rôle de réduire incertitude et ambiguïté, d’influencer des 

comportements, d’instaurer confiance ou simple plaisir d’échanger. 

 Visioconférence et réseaux 2.1.2

Pour faire face aux besoins variés et importants de communication, les entreprises disposent 

d’outils eux aussi extrêmement variés.  La question du choix des outils est importante mais 

ne rentre pas dans le périmètre d’analyse de cette recherche. En revanche, la question de 

leur adéquation participe à l’ampleur des résultats. 

2.1.2.1 La visioconférence : une technologie support du travail collaboratif 

Parmi les besoins de communication que nous avons évoqués plus haut, la visioconférence 

peut concerner en particulier les interactions portant sur les activités confiées à un groupe 

de travail. Il s’agit alors de diffuser des informations, définir le partage des tâches et le 

planning ou encore collaborer à un travail commun.  Reix et al. (2011) évoquent quatre 

paramètres principaux (figure II-1 issue de Reix et al., 2011, p.200) permettant de 

caractériser ces situations de travail. D’une part, la nature de la tâche concerne l’objectif à 

atteindre et permet de repérer les caractéristiques de la communication. En outre, la nature 

et le nombre de participants évoquent la question de l’homogénéité des participants, la 

taille du groupe ou encore leur degré d’habitude de collaboration.  
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Par ailleurs, la contrainte de temps permet de distinguer la périodicité des moments de 

travail commun. Toutes ces situations peuvent être concernées par des usages de la visio, le 

dernier paramètre étant alors discriminant des situations d’usage : la position géographique 

des équipes. La dispersion des équipes conditionne fortement la nature des outils utilisables. 

La visio est évidemment très adaptée aux situations d’équipe dispersée même à un niveau 

international. La prise en compte combinée des autres paramètres (tâche, participants et 

temporalité) renvoient alors à une grande variété de situation de travail pour la visio en tant 

qu’outil support d’aide à la communication. La figure II-2 issue de Reix et al. (2011, p. 202) 

classifie les outils d’aide au travail en groupe selon les dimensions espace-temps et met en 

avant les situations d’usage de la visio. Le contexte d’usage de la visio est celui de la réunion 

à distance.  Reix el al. (2011) soulignent qu’elle permet des réunions en mode interactif 

entre plusieurs groupes de participants géographiquement éloignés. Ils indiquent deux 

limites à ces réunions : la moindre richesse des échanges par rapport à une réunion 

classique, leur coût élevé qui les rendent plutôt accessibles aux grandes entreprises, la 

difficulté d’usage pour des participants ne se connaissant pas ou peu.  Dans ces situations de 

travail à distance, la visio n’est d’ailleurs pas le seul média utilisé, elle entre en concurrence 

avec d’autres médias comme le téléphone (audioconférence) ou la messagerie électronique. 

Il existe deux procédés techniques permettant la visioconférence : les systèmes basés sur du 

matériel dédié et les solutions logicielles sur ordinateur de bureau dites « web conférence ». 

Les échanges se font via le réseau télécom. Les contraintes techniques concernent 

l’interopérabilité et la compatibilité des systèmes outre la nécessité de débit et de qualité du 

LA TACHE 
(Quoi, pourquoi ?) 

LES PARTICIPANTS 
(Qui, combien, 
homogène ?) 

LE TEMPS 
(Quand ? Simultané, 
parallèle, séquentiel …) 

L’ESPACE 
(Où ? même lieu ? lieux 
éloignés …) 

TRAVAIL EN 
GROUPE 

Figure II-1 Paramètres de la situation de travail en groupe (d'après Reix et al., 2011) 
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réseau télécom. Les systèmes de web conférence peuvent être gratuits mais offrent une 

qualité qui peut être moindre sur les solutions gratuites. Toutefois, cette qualité peut être 

améliorée grâce à des investissements légers en micro, webcam, casque et haut-parleur. Les 

solutions payantes permettent la compatibilité entre des connexions sur ordinateurs et avec 

des équipements dédiés, ce qui élargit les possibilités de communication. Les systèmes 

dédiés nécessitent un investissement compris entre 1 000 et 20 000 € et des charges 

d’abonnement à un pont (externe) pour les réunions en multipoint, une salle virtuelle pour 

la connexion avec les ordinateurs, des coûts de maintenance pour le matériel et un surcoût 

de télécommunication lié à une connexion plus performante. 

Ce type d’outil de communication permet la création de groupe « virtuel » i.e. une équipe 

dont la coordination se fait exclusivement par l’intermédiaire de media. Elles peuvent 

rencontrer des problèmes spécifiques comme la nature des choix à réaliser par cette 

modalité de communication, la composition du groupe ou encore les types de media, leur 

support et ses répercussions sur les interactions entre les différents membres. Enfin, la 

question de la qualité de la confiance entre participants se pose dans ces équipes car les 

interactions requièrent un minimum de confiance initiale et l’éloignement géographique est 

un facteur défavorable à la construction d’un haut niveau de confiance (Reix et al., 2011) 

Figure II-2 : Classification des outils d'aide au travail de groupe selon les dimensions 

espace-temps 

 

En synthèse, 

MEME LIEU, MEME MOMENT 
(Réunion classique) 
Aide aux réunions par collecticiels et 
salles de décision 

MEME LIEU, MOMENTS DIFFERENTS 
(Collaboration avec conversation 
différée) 
Outil de travail électronique, 
conférence assistée, collecticiel 
collaboratif

LIEUX DIFFERENTS, MEME MOMENT 
(Réunion à distance) 
Outils de télécommunication 
Conférence téléphonique, 
audioconférence, visioconférence 

LIEUX DIFFERENTS, MOMENTS 
DIFFERENTS 
(Conversation différée distante) 
Outil de travail collaboratif 
fonctionnant sur réseaux étendus 
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Nous avons décrit des situations d’usage de la visio dans un contexte de réunions dans 

des lieux différents avec des possibilités larges en termes de nombre d’acteurs, nature 

des liens qui les unit ou encore de tâches à effectuer. Les usages portent sur des 

objectifs de diffusion d’informations, définition de partage des tâches, planning ou 

travail en commun. Ils sont en concurrence avec d’autres medias comme le téléphone 

ou la messagerie électronique et nécessitent un niveau de confiance minimal entre les 

membres de l’équipe. 

2.1.2.2 La richesse du média de visioconférence 

La question du choix du média n’entre pas dans notre périmètre d’analyse, cependant, il est 

intéressant d’évoquer une théorie permettant de comparer les atouts des différents 

médias : la théorie de la richesse des médias. Reix et al. (2011, p.202) en présentent une 

synthèse. « La richesse de l’information est définie comme la capacité de l’information à 

changer notre compréhension dans un certain intervalle de temps. Les échanges 

communicationnels qui peuvent dépasser divers cadres de référence ou clarifier des 

questions ambiguës de manière rapides sont considérés comme riches. Les communications 

qui exigent une durée importante pour améliorer notre compréhension ou qui ne peuvent 

dépasser des perspectives différentes sont faibles en richesse. En un certain sens, la richesse 

est liée à la capacité d’apprentissage de la communication ». Le classement des médias est 

établi sur la base de quatre critères et leur analyse permet de comprendre que la visio est un 

des medias les plus riches. Au travers du critère du feed-back, la visio, qui offre un retour 

instantané, s’avère être un média riche. C’est aussi le cas du deuxième critère, existence de 

variété de signaux (par exemple images, voix, texte). Sur ce critère la visio, qui permet le 

partage d’écran, donne la possibilité de présenter texte, image outre le son. Le troisième 

critère reflète la variabilité du langage à même de nuancer l’expression et où là encore la 

visio se révèle supérieure. Enfin, le quatrième critère concerne la possibilité de connaître le 

destinataire et d’adapter le message et là encore, la visio est bien évidemment très riche.  

Cependant, l’application à un média comme la messagerie électronique n’ayant pas 

confirmé pleinement cette théorie (Reix et al., 2011), certains auteurs ont proposé un 

nouveau modèle. Dans celui-ci, l’évaluation de la richesse du média se fonde sur la 

perception de l’utilisateur, qui est fonction de son expérience et de sa familiarité avec le 
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média autant que son expérience de communication avec ses coparticipants. 

L’apprentissage du média en termes d’usages ou de sujets abordés dans l’échange accroît la 

richesse de celui-ci.  Ce modèle laisse entrevoir qu’un même média ne délivrera pas les 

mêmes effets dans toutes les organisations en intégrant le rôle des acteurs mais il laisse de 

côté le rôle de l’organisation lui-même. 

C’est un média riche i.e. qu’il permet d’échanger des informations de nature à changer notre 

compréhension dans un certain intervalle de temps. Pourtant, il est peu implanté dans les 

PME bretonnes.  

En synthèse 

L’évaluation de la richesse des médias influence la question du choix de la technologie 

et peut permettre d’expliciter le pouvoir transformationnel d’une technologie comme 

la visio. La recherche actuelle tend à intégrer dans cette analyse, outre les 

caractéristiques techniques de l’outil et l’expérience d’usage des acteurs. 

Après avoir vu le rôle de la communication dans les organisations reposant sur des principes 

de séparation des tâches, nous avons présenté différentes situations d’usage de la visio. 

Nous nous sommes attachés à souligner que sa richesse en tant que technologie dépend de 

l’expérience des utilisateurs, les usages des TI impactant la performance. Il s’agit maintenant 

de modéliser ce processus de transformation. 

 Un processus de transformation par les TI  2.2

Dans la littérature sur les transformations organisationnelles, les TI et le SI ont une large 

place en tant que force majeur du changement (Rowe & Besson, 2011). Ces auteurs 

développent, à partir d’une revue de littérature, un cadre intégrateur du phénomène de la 

TO mettant en exergue quatre thématiques. La première thématique concerne la nature de 

l’initiative de la transformation où s’affronte le paradigme de la transformation comme 

phénomène organisé, fruit d’une intention stratégique ou comme phénomène diffus et 

spontané. La seconde thématique traite de l’écologie de la transformation i.e. de la 

compréhension de l’écologie du milieu organisationnel à transformer. La troisième 

thématique aborde le processus de transformation où se succèdent dans le modèle les 

quatre phases de déracinement, exploration/construction, stabilisation et routinisation, les 
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deux dernières phases étant peu investiguées dans la littérature. La quatrième thématique 

reprend les résultats de la transformation et sa mesure. Nous présentons en détail les deux 

premières thématiques, initiative et écologie, car dans cette recherche exploratoire les 

thématiques liées au processus de transformation et aux résultats spécifiques des usages de 

la visio font l’objet d’une analyse à visée exploratoire. En effet, l’analyse du cas exploratoire 

n’a pas permis d’entrer en résonance avec la modélisation du processus de transformation 

proposé dans ce modèle. 

 L’initiative de la transformation 2.2.1

Deux paradigmes s’opposent autour de l’initiative de la transformation en fonction de la 

place accordée aux acteurs (Besson et Rowe, 2011). La transformation peut être perçue 

comme un phénomène intentionnel, planifié à travers l’implantation de systèmes 

structurants tels que les ERP. Un des indices de cette intentionnalité s’observe dans la 

création de fonction de directeur de la transformation. Dans notre analyse du 

développement des compétences en tant que transformations organisationnelles, nous 

mettons en parallèle cette intentionnalité avec la perspective des capacités dynamiques 

sous-tendant le développement des compétences. 

A contrario, la transformation apparaît aussi comme un phénomène diffus fait de 

contraintes structurelles et de bricolages locaux (Orlikowski, 1996 ; Ciborra, 1996 ; Plowman 

et al., 2007). Ainsi, une organisation en plate-forme est un exemple d’organisation alliant 

flexibilité sur fond d’arrangements locaux des structures et permanence des liens informels. 

Ces improvisations lui permettent de s’adapter à des environnements extrêmement 

changeants (Ciborra, 1996). Les théories évolutionnistes de la firme mettent en avant ces 

modalités d’évolution des routines à travers l’exercice de micro-pratiques. 

 L’écologie de la transformation 2.2.2

L’initiative de la transformation en jette les bases mais pour la comprendre, il y a lieu 

d’envisager dans quel contexte celle-ci s’opère. Or les organisations se structurent en 

mettant en place des routines avec ce paradoxe central que ces routines les figent. Analyser 

l’écologie de la TO consiste dès lors à évaluer les degrés d’inertie des différentes 

dimensions mises en évidence par la littérature sous des niveaux d’analyse micro, méso ou 

macro qu’il y a lieu d’intégrer pour enrichir l’analyse (Besson et Rowe, 2011). Or ces auteurs 
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soulignent que peu d’études prennent en compte une approche multidimensionnelle. Pour 

ce faire, nous mettons en avant la théorie de la structuration (Giddens, 1994) adaptée à la 

problématique des TI. 

Afin de comprendre l’écologie de la TO induit par l’usage des TI dans sa complexité, nous 

introduisons le concept de dualité du structurel (Giddens, 1994). L’analyse des processus 

d’une organisation doit prendre en compte le fait que les règles et ressources mobilisées 

dans l’action sont le résultat de l’action et la condition de l’action. La structure n’est pas 

extérieure aux individus, elle est constitutive de leurs actions. Mais c’est aussi le cadre qui 

permet l’action. L’interaction entre acteurs sociaux suit une double perspective : le volet 

structurel des règles et ressources propres à l’organisation et le volet systémique i.e. espace 

de relations interpersonnelles. Cette double perspective s’effectue à travers trois 

modalités : les schèmes, les ressources et les normes. Les schèmes sont des socles 

communs de connaissances partagées, ils permettent de donner un sens aux actions. La 

stratégie de l’organisation peut donner sens aux actions par exemple. Le pouvoir s’exprime à 

travers deux types de ressources : les ressources d’allocation font référence aux capacités 

transformatrices qui permettent de contrôler des phénomènes matériels et les ressources 

d’autorité ont trait aux capacités transformatrices qui permettent de contrôler les acteurs. 

C’est une propriété de l’interaction qui peut être définie comme la capacité de s’assurer de 

résultats là où la réalisation de ces résultats dépend de l’action des autres. La légitimation 

dépend des normes que l’on retrouve dans les rituels ou dans la tradition. Elles permettent 

de sanctionner les comportements et sont elles-mêmes issues de la sanction. Par exemple, 

les normes peuvent avoir un caractère culturel ou relever des conduites à tenir.  
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Figure II-3 Les interactions entre l’action humaine et les propriétés institutionnelles selon 

les trois modalités de la structuration (Orlikowski, 1996) 

 

 

 Le processus de transformation 2.2.3

Nous analysons la transformation des compétences à travers les étapes classiques de la 

gestion de projets informatiques. En effet, le cas exploratoire nous a permis de faire émerger 

ces étapes comme significatives, chaque étape étant marquée par des processus 

d’apprentissage. L’étape d’implantation consiste en la mise en place de la TI, elle se fait en 

partenariat économique avec les fournisseurs et éventuellement d’autres prestataires 

externes. A l’issue de cette étape, l’outil est en état de fonctionner et les usages peuvent se 

diffuser. L’étape de diffusion des usages est marquée par des pratiques managériales visant 

à l’optimiser. Enfin, l’étape de valorisation est l’étape où les usages transforment 

l’organisation à travers les relations interpersonnelles permises, améliorées par les usages 

de la technologie. 

Nous avons souligné à partir du cas exploratoire des forces d’inertie liées à la technologie 

elle-même, aux acteurs et à l’organisation. Le cadre d’analyse d’Orlikowski et Robey (1991) 

nous permet de les aborder en distinguant ces différentes dimensions et en identifiant 

quatre interactions clef. La technologie est le produit des acteurs, à travers les étapes de 

conception et d’appropriation. C’est aussi le média de l’action humaine, constitutive des 

routines à la base des compétences organisationnelles, qu’il facilite et contraint. Les 

conditions de ces interactions sont définies par les propriétés structurelles, constituées d’un 
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socle de connaissances, de normes et de ressources. Celles-ci conditionnent les usages des TI 

et peuvent être impactées par les usages des acteurs. La richesse de ce cadre d’analyse a été 

introduite dans différentes études de cas analysant les interactions entre TI et structure (La 

Rupelle et Kalika, 2009, ou Messeghem et Pierson, 2005).  

En synthèse, 

Le processus de développement des compétences induit par les usages de la 

visioconférence est conceptualisé dans cette recherche comme un processus de 

transformation organisationnel que nous étudierons, dans une première étape, en 

nous focalisant sur deux thèmes. Tout d’abord, nous chercherons à comprendre 

l’initiative du processus : intentionnel ou diffus. Puis, nous considérerons l’écologie du 

processus en intégrant les concepts de la structuration qui mettent en avant le fait que 

les acteurs interagissent en référence à des schèmes, ressources et normes et qu’ils 

peuvent en modifier les perspectives par les usages qu’ils font des technologies. 

 

 Impact de l’usage des TI sur la performance 2.3

La majorité des recherches empiriques disponible indique que l’effet des TI sur la 

productivité est positif et significatif (Cardona et al., 2013 in Deltour et Lethiais, 2014). 

Melville et al. (2004) effectuent une revue de littérature sur les déterminants de la 

performance des TI et leurs effets.  Nous mettons en avant cette recherche car les modalités 

d’analyse et les bases théoriques sont très proches des nôtres. Elle tend à montrer que la 

création de la valeur dépend de la technologie adoptée, des ressources complémentaires 

(humaines et techniques) et enfin de l’environnement (concurrentiel et macro-économique). 

Le contexte organisationnel des PME permet de préciser le lien entre TI et performance. Les 

PME ne peuvent pas uniquement être considérées comme une version réduite des grandes 

entreprises : leur mode de fonctionnement leur est propre. C’est le cas concernant les 

ressources financières ou humaines à disposition. Celles-ci font peser des contraintes sur le 

processus d’investissement mais lui offrent des opportunités en termes de flexibilité 

notamment.  Dans une PME, des variables particulières conditionnent cette création : la 
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manière dont s’est déroulée l’implantation des TI, leur complexité, leur nombre ou les 

compétences des personnes associées (Deltour et Lethiais, 2014).  

 TI et création de valeur 2.3.1

Melville et al. (2004) analysent le processus de création de valeur par les TI en termes de 

performance organisationnelle qui inclue notamment l’amélioration de la productivité ou de 

la rentabilité, la réduction des coûts ou des stocks, l’avantage concurrentiel.  

Il s’agit pour les auteurs de développer un modèle descriptif des processus de génération de 

la valeur. La base principale de la théorie est la vue sur les ressources (RBV).  

Ce modèle nous semble particulièrement adapté dans le cadre de notre recherche du fait de 

la théorie RBV qui y est centrale mais aussi parce que d’autres paradigmes théoriques sous-

tendant notre recherche y ont aussi été intégrés tels que la sociologie, la théorie industrielle 

de l’organisation. Par ailleurs, les processus sont au cœur de l’analyse et constituent aussi un 

point central de notre recherche, même si nous souhaitons l’élargir à d’autres niveaux, 

notamment le niveau individuel. Enfin, c’est un modèle multiniveau avec une focale sur 

l’organisation mais qui comprend la ressource IT, les ressources organisationnelles 

complémentaires, les processus métiers, la performance des processus commerciaux et la 

performance organisationnelle. Cette focale est complétée par la prise en compte du rôle de 

l’environnement industriel et macro-économique. 

L’organisation est analysée à travers ses processus d’affaire définis par Davenport (1993) 

comme « un ordonnancement spécifique d’activités professionnelles à travers le temps et 

l’espace, avec des entrées et sorties clairement identifiées et un début, une fin. » Du point 

de vue de la théorie fondée sur les ressources, les processus métiers fournissent un cadre 

permettant d’examiner le lieu d’exploitation des ressources directes. Une entreprise exécute 

de nombreux processus d’entreprise pour atteindre ses objectifs stratégiques, offrant un 

éventail de possibilités aux technologies de l’information d’améliorer les processus ainsi que 

la performance organisationnelle.  

Parmi les variables mises en avant par le modèle, sont citées les ressources TI incluant 

l’expertise technologique et humaine. A la question de savoir comment les ressources TI 

génèrent de la valeur, le modèle affirme le rôle des ressources organisationnelles 
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complémentaires incluant des ressources physiques  et humaines non liées à l’informatique 

et des ressources organisationnelles (Barney, 1991), y compris la structure organisationnelle, 

les politiques et les règles, les pratiques de travail ou encore la culture. Plus les ressources 

organisationnelles complémentaires sont rares, inimitables et manquent de substitut, plus 

forte est l’amélioration de son avantage concurrentiel. Le tableau suivant reprend les 

ressources complémentaires identifiées dans la littérature par Pavlou et El Sawy (2006). Les 

ressources humaines sont mises en exergue mais aussi des éléments managériaux ou le 

management des connaissances.  

Par ailleurs, la littérature a mis en doute l’impact direct des TI sur l’avantage concurrentiel 

en soutenant l’existence de variables modératrices (Pavlou et El Sawy, 2006).  Ils identifient 

ainsi une compétence fonctionnelle et une capacité dynamique que les usages des TI 

impactent et dont les transformations entraînent celle de l’avantage concurrentiel. La 

« capacité TI » -capacité d’utilisation efficace des TI- et la capacité d’absorption sont des 

ressources complémentaires nécessaires à la création de valeur (Roberts et al., 2012). 

Tableau II-1 Ressources liées aux ressources TI combinées pour constituer une capacité TI 

(d'après Pavlou, El Sawy, 2006) 

Etudes (par ordre chronologique) 

 
Ressources TI complémentaires 

Mata et al. (1995) 
Accès au capital, technologie, compétences techniques, compétences 
managériales 

Ross et al. (1996) Base de technologie réutilisable (actif de technologie), relations de 
partenariat d’affaire en matière TI (actif de relation), des ressources 
humaines TI (atout humain) 

Powell and Dent-Micallef (1997) Ressources technologiques complémentaires, RH complémentaires, 
ressources managériales complémentaires  

Feeny and Willcocks (1998) Création d’infrastructure IR, vision TI et des affaires, délivrance de services 

TI 
Bharadwaj et al. (1999) Infrastructure TI, intégration des processus d’affaires, partenariat interne et 

externe TI, management TI, vision stratégique des TI 

Bharadwaj (2000) Infrastructure TI, ressources humaines TI, actifs intangible d’exploitation des 

TI 
Sambamurthy et al. (2003) Echelle d’investissement TI, capacité TI 

Tippins and Sohi (2003) Objectifs TI, connaissances TI techniques,  
Connaissances techniques des TI 
Utilisation des TI pour manager des connaissances 
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Les ressources dites facilitatrices que représentent la compatibilité entre les actifs TI et les 

ressources organisationnelles et les efforts de la direction pour intégrer les TI ont révélé leur 

rôle stratégique pour que les usages des TI améliorent l’avantage compétitif (Nevo et Wade, 

2010). 

Enfin, Les caractéristiques de l'industrie modèrent la capacité des entreprises à utiliser les TI 

pour améliorer leur performance organisationnelle et capturer les avantages qui en 

résultent, de même que les ressources et les processus d’affaires des partenaires connectés 

à l’entreprise.  

Ce modèle très riche relève un manque de recherche sur la compréhension des composants 

techniques et managériaux des ressources humaines et nous incite à intégrer le niveau 

d’analyse individuel. 

 TI, capacités organisationnelles et dynamiques 2.3.2

2.3.2.1 Focus sur le rôle des capacités dynamiques 

Très peu d’études étudient l’impact direct des usages des TI sur les compétences 

organisationnelles. Leur transformation fait la plupart du temps l’objet de l’intervention des 

capacités dynamiques. Il est par exemple proposé d’étudier le rôle de la capacité dynamique 

dite « capacité d’information et de technologie » pour expliquer comment les usages des TI 

impactent les capacités dynamiques dans les PME (Lim et al., 2011). La capacité dynamique 

d’absorption, capacité d’identifier, assimiler, transformer et appliquer les connaissances 

externes de valeur est ainsi améliorée par les usages des TI, grâce aux effets positifs sur les 

transferts d’informations rendus plus efficients dans un contexte d’implantation du système 

d’information du franchiseur chez les franchisés (Iyengar et al., 2015). Les ressources 

organisationnelles complémentaires sont mises en avant : la cohésion en tant que 

mécanisme de gouvernance, l’existence d’objectifs partagés et de langage commun entre 

organisations partenaires (Roberts et al., 2012). L’amélioration des capacités d’absorption à 

travers la mise en place d’un SI sur la chaîne d’approvisionnement permet de traiter les 

renseignements obtenus auprès des partenaires et créent de nouvelles connaissances 

(Malhotra et al., 2005). Ces nouvelles connaissances peuvent être exploitées pour obtenir un 

avantage concurrentiel sur le marché et est le résultat d’une situation de gagnant-gagnant 

de la supply chain. En outre, en renforçant la capacité d’absorption dans leurs chaînes 
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d’approvisionnement, les organisations sont mieux placées pour tirer parti des débouchés 

commerciaux et accrentraîneoître l’efficacité opérationnelle (réduction des coûts, 

accroissement de la flexibilité de la supply chain, amélioration de la coordination, 

amélioration des processus de création de connaissances adaptatives (Roberts et al., 2012). 

2.3.2.2 Peu d’études sur les impacts sur les compétences organisationnelles 

Nous n’avons trouvé que trois études qui démontraient l’impact des usages des TI sur le 

développement des compétences organisationnelles. Nous avons cité l’étude de Pavlou et El 

Sawy (2006) qui analysent l’amélioration des compétences fonctionnelles et dynamiques 

de développement de nouveaux produits dans un environnement turbulent. Cette 

compétence est scindée entre les opérations liées à la réalisation d’opérations quotidiennes 

(compétences organisationnelles) et les opérations portant sur les connaissances sur la 

façon de fonctionner efficacement dans des environnements variés (capacités dynamiques). 

Les premières compétences sont améliorées par les usages des TI. Les capacités dynamiques 

constituent les résultats de second ordre de l'apprentissage et portent sur les connaissances 

acquises sur la façon de fonctionner efficacement dans des environnements variés.  

L’étude de Luo et al. (2012) analyse comment les TI affectent les compétences 

organisationnelles des firmes de l’industrie du vêtement (capacité opérationnelle, service à 

la clientèle et la capacité d'innovation). Les résultats empiriques montrent que les TI peuvent 

conduire à un niveau plus élevé de compétences organisationnelles. Les ressources 

financières affectent de façon significative la relation entre les TI et l’efficacité 

opérationnelle autant que la relation entre les TI et le service client. En outre, l'efficacité 

opérationnelle joue un rôle de médiation dans la manière dont les TI affectent le service à la 

clientèle.  

Dans leur étude sur l’impact des TI sur un service de soins à domicile, Singh et al. (2011) 

montrent que les TI permettent d’allouer de façon plus adaptative les ressources de soins 

infirmiers en fonction des besoins réels des patients, ce qui impacte la compétence 

organisationnelle de soins en permettant une allocation plus adaptative des ressources de 

soins infirmiers en fonction des besoins réels des patients. Ils soulignent que compétences 

organisationnelles et dynamiques sont liées et co évoluent, les capacités dynamiques 
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évoluant en lien avec des efforts de changement stratégique visant à améliorer son modèle 

de prestation de soins à domicile et ses infrastructures connexes.  

Ces recherches demandent à être complétées pour mieux comprendre comment les usages 

des TI impactent les compétences. En effet, elles n’expliquent pas comment les différents 

niveaux interagissent. Ainsi, elles n’abordent pas les éléments constituant l’écologie des 

processus transformationnels, les différentes sources d’inertie des dimensions mises en 

avant dans la littérature. Dès lors, elles ne permettent pas de comprendre le rôle 

discriminant des ressources complémentaires et de pouvoir offrir des préconisations 

managériales aptes à améliorer les retours sur investissements. Enfin, les caractéristiques 

spécifiques des PME sont très peu prises en compte car les études se concentrent sur les 

grandes entreprises. 

En synthèse 

La recherche sur les impacts des usages des TI sur la performance met en avant les 

ressources complémentaires humaines et technologiques et l’environnement pour 

décrire l’écologie du processus. Très peu d’études abordent l’impact direct des TI sur 

les compétences organisationnelles, se concentrant sur le rôle des capacités 

dynamiques comme facteur explicatif de la performance des TI. Toutefois, certains 

auteurs soulignent le caractère diffus des transformations organisationnelles et nous 

incitent à analyser les impacts directs des TI sur les compétences i.e. sans 

l’intervention des capacités dynamiques en tant qu’interventions intentionnelles. Par 

ailleurs, les sources d’inertie du processus ne sont pas abordées dans toute leur 

richesse, ce qui constitue un frein pour offrir des préconisations managériales.  

Après avoir décrit et modélisé le potentiel transformatif des TI sur les compétences 

organisationnelles, nous abordons le concept d’apprentissage, autre levier important de la 

performance des TI, afin d’affiner notre modèle théorique. 

 Apprentissage organisationnel, capacités et compétences 3 

Différents courants traitent de l’apprentissage organisationnel et, de ce fait aborder ce 

concept est extrêmement complexe. Cependant, il nous paraît important de ne pas l’éluder 

afin de clarifier nos construits et participer ainsi à leur validité et à la fiabilité et validité des 
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instruments de mesure. Pour ce faire, nous mettons en place une démarche en trois temps. 

Nous détaillerons dans un premier temps les définitions de l’apprentissage dans la 

recherche, les variables clé aptes à le faciliter et ses différents mécanismes et résultats. Puis, 

dans un deuxième temps, nous mettrons en perspective ce concept dans les courants RBV 

de « knowledge based » et celui des capacités dynamiques. Cela nous conduira dans un 

troisième temps à préciser les impacts des TI sur l’apprentissage. Enfin, nous proposerons 

notre cadre d’analyse conceptuel pour l’étude de l’apprentissage dans cette recherche. 

 Qu’est-ce que l’apprentissage organisationnel ? 3.1

Afin de définir l’apprentissage organisationnel dans la richesse des différents courants RBV, 

nous partons de sa définition la plus générale puis nous évoquons les différents mécanismes 

qui la soutiennent et la nature de ses résultats. 

 Le concept d’apprentissage organisationnel 3.1.1

3.1.1.1 Définitions 

Différents courants traitent de l’apprentissage organisationnel avec des bases ontologiques 

divergentes. Iyengar et al. (2015) en font une synthèse.  

Le concept est défini à travers deux aspects. D’une part, l’apprentissage est un ensemble de 

processus par lesquels les organisations acquièrent des connaissances, les traduisent en 

actions. L’apprentissage est, d’autre part, les résultats de ces actions. Les présupposés sont 

conformes à ceux retenus par Helfat et Peteraf dans leur concept de cycle de vie des 

compétences : les organisations sont des entités cognitives capables d'expérimenter, 

observer et modifier leurs actions afin d'améliorer la performance (Fiol et Lyles, 1985 ; 

Robey et al., 2000).  Il s’agit de processus dynamiques créant de nouvelles connaissances, 

les transférant là où elles sont requises, aboutissant à la création de nouvelles connaissances 

utilisables et transférables ultérieurement. Il ne s’agit pas uniquement d’acquérir, retenir et 

transférer des connaissances à un niveau individuel mais à des niveaux de regroupement 

(1991 Huber, Robey et al., 2000). Enfin, la rétention, le transfert et la création de 

connaissances peuvent être largement considérés comme des processus sociaux impliquant 

la communication, l’interaction et la collaboration et des échanges interpersonnels (Kane et 

Alavi, 2007). 
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3.1.1.2 Facteurs déterminants 

En tant que processus social, le phénomène d’apprentissage organisationnel doit être 

analysé à travers ses interactions entre les acteurs et l’organisation. Des facteurs liés aux 

caractéristiques de ceux-ci sont désignés dans la littérature comme l’influençant. Dans leur 

analyse rétrospective de leur article d’essai de conceptualisation de l’apprentissage 

organisationnel, Crossan et al. (2011) livrent les éléments saillants de la littérature. Au 

niveau de l’organisation, parmi les facteurs déterminants de l’apprentissage, on peut citer le 

type de communication en place, les modes de collaboration, la qualité des échanges 

interpersonnels ou encore les différentes formes de pouvoir. Ainsi, le pouvoir et la politique 

apparaissent comme des éléments permettant d’institutionnaliser les idées des individus et 

des groupes d’une organisation via des processus tels que la persuasion morale, la 

négociation, la création d’ordre du jour, la socialisation et la formation.  Enfin, parmi ces 

processus organisationnels, les systèmes d’information permettent de décrire les manières 

dont l’apprentissage se déplace à travers les niveaux. Au niveau managérial, les 

interventions de l’encadrement peuvent affecter les résultats et les processus 

d’apprentissage, notamment son niveau de discontinuité/continuité. Les dirigeants, à travers 

leurs actions managériales peuvent susciter l’apprentissage : au niveau des acteurs à travers 

leur engagement ; au niveau des équipes, en facilitant les réseaux sociaux axés sur les 

connaissances ; au niveau de l’organisation en sanctionnant ou, au contraire, 

institutionnalisant des connaissances émergentes par des pratiques de management 

spécifiques. O’Dell et Grayson (1998) énoncent des barrières organisationnelles et 

individuelles au transfert de connaissances : cloisonnement entre les divisions, la culture 

privilégiant le partage, la qualité des contacts interpersonnels et la motivation à partager 

l’information. 

Un consensus est apparu sur le fait que l’apprentissage organisationnel doit être examiné à 

travers les niveaux individuels, groupes et organisationnels afin d’ « identifier les principes 

qui permettent une compréhension plus intégrée des phénomènes qui se déroulent à 

travers des niveaux dans les organisations » (Kozlowski et Klein, 2000, p.7). 
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 Les mécanismes d'apprentissage organisationnel 3.1.2

Outre les mécanismes d’exploration et d’exploitation, d’autres mécanismes sont évoqués 

dans la littérature. 

3.1.2.1 Mécanismes d’exploration et d’exploitation 

Le cadre proposé par Crossan et al. (2011) conçoit l’apprentissage organisationnel comme 

un processus dynamique de renouvellement stratégique, impliquant une tension entre la 

création de nouvelles connaissances (exploration) et l’utilisation des connaissances 

existantes (exploitation). L’exploration implique le développement de nouvelles 

connaissances ou le remplacement de contenu existant au sein de la mémoire de 

l’organisation (Kane et Alavi, 2007). L’exploration est importante, car elle implique le 

déplacement en dehors des limites de la pratique actuelle (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

L’exploitation se réfère à un apprentissage incrémentiel axé sur la diffusion, l’affinage et la 

réutilisation des connaissances actuelles (Kane et Alavi, 2007). L’exploitation a pour rôle la 

mise en place de mécanismes suffisants pour s’assurer que les conséquences des actions 

sont nourries de manière à revoir les routines qui les sous-tendent. Ces deux formes de 

connaissance peuvent provenir de l’extérieur de l’organisation, comme avec la « capacité 

d’absorption », cf. infra), ou de l’intérieur de l’organisation par le biais de divers mécanismes 

intra-organisationnel du partage des connaissances. (Easterby-Smith et Prieto, 2008) 

Tel que noté ci-dessus, il doit exister un équilibre approprié entre les activités d’exploration 

et d’exploitation, car il peut être difficile d’être bon simultanément dans ces deux processus 

(Teece, Pisano et Shuen, 1997), et c’est encore une question de choix stratégique. Ainsi, le 

niveau de dynamisme du marché, la configuration des capacités dynamiques vont influencer 

les choix stratégiques entre l’exploration et l’exploitation (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Bien que le domaine des capacités dynamiques mette l’accent sur le renouvellement des 

ressources globales de l’entreprise et le domaine de la gestion des connaissances se 

concentre sur les ressources spécifiques des connaissances et des routines, les deux champs 

ont produit un certain nombre de documents de recherche sur les processus de 

connaissances d’exploration et d’exploitation. Par exemple, Zollo et Winter (2002) relient les 

fonctionnalités dynamiques à un « cycle d’évolution des connaissances » qui implique 

exploration et exploitation et Swan et al.. (1999, 2000) reconnaissent que l’objectif de 
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gestion des connaissances peut être d’améliorer l’exploitation de connaissances et 

l’exploration.  

3.1.2.2 Autres mécanismes d’apprentissage 

Dans son étude sur l’impact des TI sur l’avantage concurrentiel, Iyengar et al., (2015) 

reprennent le concept de mécanismes d'apprentissage organisationnel (Friedman et al., 

2005 ; Popper et Lipshitz, 1998, 2000). Ils définissent les mécanismes d'apprentissage 

organisationnel comme des arrangements structurels et processuels qui permettent aux 

organisations de recueillir systématiquement, analyser, stocker, diffuser et utiliser les 

informations relatives à la performance de l'organisation et ses membres (Popper et 

Lipshitz, 1998, p. 170). Parmi les exemples cités de ces mécanismes, les revues post-projet, la 

rotation des postes, la recherche et développement ou les alliances stratégiques 

apparaissent. Iyengar et al. (2015) considèrent l’usage des TI comme de tels arrangements 

structurels et processuels. 

Dans une focale tournée sur l’objet de l’apprentissage, Nonaka et Takeuchi (1997) soulignent 

que les connaissances organisationnelles se créent par l’articulation des connaissances 

tacites, incrustées dans l’expérience individuelle, et celles explicites, articulées en langage 

formel, transmissibles facilement. Ils conceptualisent l’apprentissage organisationnel comme 

une spirale de création de connaissances qui émerge quand l’interaction entre 

connaissances tacites et explicites est élevée de façon dynamique d’un niveau individuel vers 

un niveau plus organisationnel à travers quatre modes de conversion de connaissances.  

Plus récemment, l’apprentissage par essai-erreur est mis en avant comme une possibilité 

d’évolution des routines organisationnelles à travers des processus de résolution des 

problèmes au fur et à mesure de leur apparition (Rerup et Feldman, 2011). L’apprentissage 

par essais-erreurs apparaît quand une organisation exerce des activités régulières, compare 

les résultats avec ses objectifs puis révise ses routines le cas échéant. Lorsqu'une 

organisation estime qu'elle ne remplit pas ses niveaux d'aspiration, elle classe cet 

événement comme un problème et choisit généralement une routine pour le résoudre. Si la 

routine ne résout pas le problème, l'organisation remplace ou modifie l’ancienne routine en 

sélectionnant et en essayant une nouvelle routine. L'organisation continue ce processus 

jusqu'à ce qu'elle trouve une routine qui donne une solution satisfaisante pour remplacer la 
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vieille routine. Les actions individuelles, méso et organisationnelles sont interpellées dans 

l’analyse pour détailler leur processus d’agrégation. Il aboutit, parallèlement aux évolutions 

des routines, à transformer les modèles spécifiques de l’entreprise, autrement dit ses 

schèmes adoptés qui dépendent des actions prises par les acteurs de l’organisation et 

peuvent différer des schèmes promulgués par les dirigeants.    

 Les résultats de l’apprentissage organisationnel 3.1.3

Les résultats de l’apprentissage organisationnel se différencient suivant leur niveau 

d’importance stratégique. Le premier niveau de l’apprentissage consiste à améliorer 

l’efficacité et l’efficience des activités quotidiennes opérationnelles. Les capacités 

dynamiques constituent les résultats de second niveau de l’apprentissage et portent sur les 

connaissances acquises sur la façon de fonctionner efficacement dans des environnements 

variés (Levinthal et March, 1993). Les capacités dynamiques offrent des résultats 

stratégiques plus profonds sur les ressources et les environnements car elles permettent 

l'adaptation au changement (Collis, 1994 ; Danneels, 2008).  

A ce stade, afin d’opérationnaliser ce deuxième niveau, nous intégrons l’approche de Kœnig 

(2006). Il souligne qu’étudier un processus d’apprentissage implique d’en comprendre 

ses quatre caractéristiques. Ses voies consistent en influence des fondateurs, transfert d’une 

organisation à une autre, accumulation d’expérience ou expérimentation. Sa portée est 

décrite de simple correction d’erreur à création d’alternative ou encore combinaison 

d’alternatives stratégiques existantes parvenant à ne plus s’opposer. Ses lieux et temps sont 

les mémoires individuelles, systèmes d’archivage, procédés d’exécution et structures qui 

font évoluer les façons de faire d’une tâche ou la structure elle-même.  

A partir de cette définition du résultat de second ordre de l’apprentissage organisationnel en 

tant que capacité dynamique définie par ses voies, portée, temps et lieux, nous 

conceptualisons dans cette recherche la capacité dynamique d’apprentissage 

organisationnel comme appartenant au domaine du structurel. En comparant les modalités 

de structuration des normes et ressources et les capacités dynamiques, nous retrouvons des 

similitudes. Comme le structurel, les capacités dynamiques sont organisées de façon 

récursive du fait du caractère répétitif des activités qui sont entreprises jour après jour. Elles 

évoluent en effet par les pratiques sociales. Ainsi, les capacités dynamiques correspondent à 
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des schémas de comportement continu et persistant De plus, les capacités dynamiques 

construites par l’entreprise et intégrées dans ses processus sont, comme le structurel, « hors 

du temps et de l’espace », à l’exception de son actualisation et de sa coordination, le 

structurel n’est pas « extérieur aux agents et laisse des traces mnésiques » (Giddens, 1994). 

Les propriétés structurelles des systèmes sociaux sont à la fois le médium et le résultat des 

pratiques comme peuvent l’être les capacités dynamiques dans leur rôle de 

« transformateur » de ressources. Nous la dénommons capacité d’apprentissage dans cette 

recherche pour la distinguer des mécanismes d’apprentissage ou des résultats de premier 

niveau. 

A partir de ces différentes définitions et analyse des processus d’apprentissage 

organisationnels, dans cette recherche nous conceptualisons le processus d’implantation, 

déploiement et valorisation d’une TI comme un processus d’apprentissage 

organisationnel. En effet, les organisations doivent acquérir des connaissances pour choisir, 

implanter, déployer et valoriser leur TI. Des étapes d’acquisition, stockage, transfert et 

application des connaissances ont été décrites dans notre cas exploratoire. Ces actions ont 

impacté l’organisation au niveau de l’efficacité de ses routines et de sa capacité à apprendre 

et à évoluer. Dès lors, la question des facteurs conditionnant ce processus d’apprentissage 

se pose avec force et nécessite d’être prise en compte dans l’analyse. 

En synthèse 

Dans notre recherche, le processus de transformation organisationnel de 

développement des compétences induit par l’usage des TI est conceptualisé comme un 

processus d’apprentissage organisationnel par lequel les organisations acquièrent des 

connaissances, les traduisent en actions et les résultats de ces actions. Ces processus 

impliquent une tension entre exploration et exploitation. Les niveaux individuels, 

groupe et organisationnels doivent être intégrés dans les recherches pour comprendre 

les phénomènes en jeu de façon intégrée. Nous retenons deux types de mécanismes 

pour définir notre cadre conceptuel : l’apprentissage comme des arrangements 

structurels et processuels et l’apprentissage diffus comme peuvent l’être les 

mécanismes d’apprentissages par essai-erreur. Les résultats de l’apprentissage 

s’observent à deux niveaux : l’efficience des activités quotidiennes et comme des 



 

 

Ti
tr

e 
1

 –
 T

I e
t 

av
an

ta
ge

 c
o

m
p

ét
it

if
 : 

le
 d

év
o

ile
m

en
t 

d
u

 s
u

je
t 

C
h

ap
it

re
 2

 –
 E

n
se

ig
n

em
en

ts
 d

u
 c

h
ap

it
re

 li
m

in
ai

re
 

129 

 

capacités dynamiques de niveau deux du domaine du structurel (selon la classification 

de Winter, 2003). Les résultats de l’apprentissage organisationnel s’observent au 

niveau opérationnel et en termes de capacités dynamiques. 

 Le concept d’apprentissage comparé 3.2

Afin d’approfondir le construit d’apprentissage organisationnel, dans une tentative 

intégratrice, nous le mettons en perspective à travers différents courants de la RBV. En effet, 

le courant des capacités dynamiques comme celui qui basé sur les connaissances abordent 

ce concept et dans la mesure où nous intégrons ces courants à cette recherche, il est 

important de préciser les liens entre ces différents courants et le concept d’apprentissage 

organisationnel. Par ailleurs, nous souhaitons démontrer l’évolution possible des 

compétences organisationnelles indépendamment de l’intervention des capacités 

dynamiques. Or, elles peuvent se cacher derrière le concept d’apprentissage et dès lors il 

convient de savoir comment les distinguer. 

 Comparaison entre les concepts de capacités dynamiques, apprentissage et 3.2.1

gestion des connaissances 

3.2.1.1 Le courant « Knowledge-based » et la gestion des connaissances 

Le courant RBV fondé sur la connaissance propose que les connaissances constituent des 

ressources clefs car, généralement difficiles à imiter et socialement complexes, elles sont 

susceptibles de produire un avantage concurrentiel durable à long terme (Grant, 1996).   

Les connaissances en tant que ressources peuvent être comprises comme quelque chose 

que les individus, groupes ou organisations ont (connaissances comme actif) ; mais aussi 

comme quelque chose que les individus, groupes et organisations font (connaissances 

pratiques). Les deux formes de connaissances ont un rôle à jouer, selon les types de 

connaissances et de tâches qui en découlent. C’est moins les connaissances en soi existant à 

un moment donné que la capacité de la firme d’appliquer efficacement la connaissance 

existante pour créer de nouvelles connaissances et de prendre des mesures qui forme la 

base pour la réalisation d’un avantage concurrentiel à partir de ressources de connaissances 

(Alavi et Leidner, 2001). Cette capacité dite de « gestion des connaissances » peut être 

considérée comme une capacité de niveau 1 de la classification de Winter (2003). Elle 
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contribue à reconfigurer les ressources et les routines, englobant rapports sociaux, pratiques 

managériales et outils techniques. Elle conduit à développer et déployer des types de 

connaissances qui sont incarnées dans la pratique (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Soulignons par ailleurs les différences entre connaissance organisationnelle et gestion des 

connaissances : la connaissance organisationnelle est créée par l’interaction des 

connaissances tacites et explicites alors que la gestion des connaissances vise, dans les 

organisations, à identifier, développer et s’appuyer sur des connaissances pour les aider à 

affronter la concurrence (Alavi et Leidner, 2001). 

Le processus de gestion des connaissances organisationnelles se composent de quatre 

ensembles de « processus de connaissances » socialement édicté (Alavi et Leidner, 2001) :   

(1) acquisition/création (aussi dénommée "construction") marquée par des interrelations 

entre connaissances tacites et explicites 

(2) stockage,  

(3) transfert, 

(4) application. 

Une des conséquences importantes de ce cadre est que la gestion des connaissances 

consiste en un ensemble de processus dynamiques et continus et de pratiques embarquées 

dans les individus, les structures physiques ainsi que dans les groupes. À tout moment et 

en n’importe quelle partie d’une organisation donnée, des individus et des groupes 

pourraient s’impliquer dans différents aspects et processus de gestion des connaissances. 

Ainsi, la gestion des connaissances n’est pas un phénomène organisationnel monolithique, 

indépendant et discret (Alavi et Leidner, 2001). 

Le sous-processus de transfert apparaît comme un processus important, notamment pour 

comprendre le rôle des TI. Gupta et Govindarajan (2000) ont conceptualisé le transfert des 

connaissances en termes de cinq éléments : (1) la valeur perçue des connaissances de l’unité 

source, (2) la motivation de la source (c'est-à-dire, leur volonté de partager les 

connaissances), (3) l’existence et la richesse des canaux de transmission, (4) la motivation de 

l’unité de réception (c'est-à-dire, leur volonté d’acquérir des connaissances de la source) et 

(5) la capacité d’absorption de l’unité de réception, définie comme la capacité non 
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seulement d’acquérir et d’assimiler, mais aussi d’utiliser les connaissances (Cohen et 

Levinthal, 1990). 

3.2.1.2 Eléments concordants et discordants entre les concepts 

La figure précédente reprend le schéma comparatif d’Easterby-Smith et Prieto (2008). Nous 

en détaillons les éléments saillants. La firme détient des ressources et compétences 

organisationnelles (dont font partie les connaissances) et des routines opérationnelles qui 

peuvent être reconfigurées si besoin. Les champs de la gestion des connaissances et des 

capacités dynamiques partagent la reconnaissance que ces adaptations et changements sont 

directement liés au concept d’apprentissage. Ces capacités d’apprentissage agissent comme 

la source des capacités dynamiques, tandis que les compétences opérationnelles sont le 

résultat visible des capacités dynamiques : les capacités dynamiques modifiant les routines 

et les ressources en fonction des évolutions de l’environnement. Les processus 

d’apprentissage servent d’intermédiaire entre la gestion des connaissances et les capacités 

dynamiques et contribuent à leur évolution ; en tant que tels, ils sont des capacités de 

second ordre de la classification de Winter (2003).  

Exploitation 

Exploration 

Processus 
d’apprentissage 

Routines 
opérationnelles 

Capacités 
dynamiques 

Ressources/compétences 
organisationnelles 

Reconfiguration 

Dynamisme du 
marché 

Performance 
durable 

Gestion des 
connaissances 

Facteurs 
sociaux 

Facteurs 
techniques 

+ 

Figure II-4 Liens entre gestion des connaissances et capacités dynamiques (d’après 

Easterby-Smith et Prieto, 2008) 
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Nous soulignons toutefois que l’apprentissage peut être actif mais aussi passif, l’aspect 

passif de l’apprentissage étant exclu dans la définition des capacités dynamiques. Etant 

donné que l’apprentissage peut être défini en ce qui concerne les processus de création de 

connaissances, rétention, application etc. les notions d’apprentissage et de gestion des 

connaissances s’articulent dans la mesure où cette dernière peut être considérée comme 

« un apprentissage managé » au sein des organisations grâce à des solutions de processus de 

connaissance-associées (Easterby-Smith et Prieto, 2008). 

Outre ces éléments de rapprochement entre les concepts, Easterby-Smith et Prieto (2008) 

soulignent ce qui les différencie. Il y a un accord de plus en plus fort dans la littérature pour 

affirmer que les dimensions de l’environnement concurrentiel d’une entreprise influencent 

le développement des capacités dynamiques et modèrent la relation entre les capacités 

dynamiques et l’avantage concurrentiel. A contrario, la littérature portant sur la gestion des 

connaissances, même si elle a un aspect contingent, a tendance à se concentrer sur les 

caractéristiques internes, y compris les savoirs et les types de tâches, qui influent sur 

l’adéquation des initiatives de gestion des connaissances.  

 Comparaison entre apprentissage organisationnel et capacité d’absorption 3.2.2

La définition la plus complète dans la revue de littérature sur ce sujet citée par Roberts et al. 

(2012), est la suivante : la capacité d’absorption est la capacité de l’entreprise à identifier 

les connaissances externes de valeur, assimiler ou transformer ces connaissances en base 

de connaissances de l’entreprise et appliquer ces nouvelles connaissances par le biais de 

l’innovation et les actions concurrentielles (Cohen et Levinthal, 1990). Il est précisé qu’il faut 

la considérer comme une capacité dynamique car les entreprises appliquent les 

connaissances nouvellement absorbées en reconfigurant leur ressources, par exemple pour 

reconstituer leur base de connaissances, prévoir les tendances technologiques, reconfigurer 

les capacités existantes et créer des produits et services innovants. 

Bien que des liens soient établis entre les processus de capacité d’absorption (identifier, 

assimiler et appliquer des connaissances externes) et d’apprentissage organisationnel 

(apprentissage exploratoire, transformatif et exploitation) pour Lane et al. (2006) les 

construits se distinguent. L’apprentissage exploratoire permet de reconnaître des 

connaissances nouvelles. L’apprentissage transformatif permet de combiner ces 
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connaissances avec des anciennes et lui permet de les assimiler. L’apprentissage 

d’exploitation permet d’appliquer les connaissances externes assimilées. Le tableau suivant 

tiré de l’article de Roberts et al. (2012) présente les éléments dissonants au niveau des 

hypothèses de départ, de la nature active versus passive et des caractéristiques des 

connaissances. A ce titre, soulignons que la capacité d’absorption est spécifique à certains 

domaines de l’entreprise (R&D) contrairement à l’apprentissage organisationnel. 

Tableau II-2 Différences entre la capacité d'absorption et apprentissage organisationnel 

(d’après Roberts et al., 2012) 

 Capacité d’absorption Apprentissage organisationnel 

Construit versus 
Concept 

Une construction avec des hypothèses 
bien définies et des conditions limitatives 

Un concept large qui englobe une 
variété de processus et de 
constructions 

Actif versus Passif Les organisations doivent activement 
augmenter leur capacité d’absorption 

Les organisations peuvent apprendre 
activement ou passivement 

Externe versus Interne Met l’accent sur le rôle des connaissances 

externes 
S’étend sur des connaissances internes 

et externes 

 

En synthèse, 

Le concept d’apprentissage organisationnel est un concept fréquent dans les différents 

courants de la littérature RBV (capacités dynamiques, knowledge management). La 

synthèse de cette littérature nous conduit à proposer le cadre intégrateur suivant : 

parmi les mécanismes d’apprentissage, les mécanismes délibérés et intentionnels tels 

que ceux de la gestion des connaissances sont des capacités dynamiques de niveau un. 

D’autres mécanismes s’observent, plus diffus, intégrés dans les routines. Ils ne 

consistent pas en des capacités dynamiques. Les résultats de l’apprentissage sont 

l’efficience des routines et la capacité à apprendre, capacité dynamique de niveau 

deux. Nous conceptualisons cette dernière comme une composante du structurel. La 

figure suivante reprend ce cadre. 
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 L’impact des usages des TI sur l’apprentissage 3.3

La question des usages des TI est consubstantielle du courant Knowledge based. De très 

nombreuses études abordent les enjeux des TI en termes d’apprentissage organisationnel. 

La recherche en apprentissage organisationnel a de façon consistante et sans ambiguïté, 

souligné le rôle important des TI comme un catalyseur de l'apprentissage organisationnel 

(Argote et Miron-Spektor 2011 ; Iyengar et al., 2015). Trois éléments ressortent de cette 

revue de littérature. Tout d’abord, un cadre conceptuel propose que les usages des TI, en 

tant qu’arrangement structurel permettant la collecte, le stockage et la diffusion des 

connaissances organisationnelles, constitue un mécanisme d’apprentissage organisationnel 

(Iyengar et al., 2015). Les résultats de cet apprentissage s’observent au niveau de l’efficience 

des routines et de la capacité dynamique d’absorption. Ensuite, les ressources 

complémentaires sont invoquées dans le processus de performance.  Ainsi, les 

caractéristiques des acteurs peuvent compléter celles des TI. Par exemple, les personnes les 

plus créatives sont davantage en mesure de tirer parti de groupware pour développer des 

idées novatrices. En revanche, cet effet peut être compensé par une TI augmentant les 

capacités d’apprentissage individuelles sous-développées. Face à grands volumes 

Mécanismes d’apprentissage 

structurés – Capacité 
dynamique de niveau 1  

Mécanismes d’apprentissage 

diffus intégrés dans les 
routines 

Niveau 1 : Efficience des 
routines  

Niveau 2 : Capacités 
dynamiques de niveau 2  
Niveau : structurel 

Apprentissage organisationnel 

Mécanismes d’apprentissage  Résultat de l’apprentissage  

Figure II-5 Cadre conceptuel de l'apprentissage organisationnel 
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d’informations, des personnes avec peu de mémoire peuvent bénéficier de façon 

significative des technologies de référentiels de connaissances leur permettant de 

compenser cette limitation. Les caractéristiques organisationnelles sont aussi alléguées 

comme le turnover des salariés qui a des effets paradoxaux pour comprendre l’impact des TI 

sur l’apprentissage (Kane et al., 2007). Enfin, Kane et al. (2007) soulignent la nécessité de 

distinguer la nature des TI car les mécanismes sont spécifiques aux technologies : ainsi les 

référentiels de connaissances peuvent être mieux utilisés pour le partage de connaissances 

structurées ou explicites, mais les technologies de communication (courrier électronique, 

listes de diffusion) peuvent être mieux adaptées pour le partage de connaissances tacites ou 

non structurées.  

En synthèse, 

La revue de littérature invoque le rôle positif des TI sur l’apprentissage organisationnel 

en soulignant le rôle des ressources complémentaires. Toutefois, les liens entre les 

niveaux ne sont pas analysés à notre connaissance. Une proposition de cadre 

conceptuel avance l’idée que les usages des TI soient des mécanismes d’apprentissage 

et les résultats de ses usages l’efficience des routines et la capacité dynamique 

d’absorption. 

 

Synthèse de section 

La revue de littérature visait à proposer un cadre d’analyse original et pluridimensionnel du 

processus de développement des compétences organisationnelles par l’usage des 

technologies de l’information afin d’en déterminer empiriquement les leviers dans le titre 

suivant. Ce chapitre enrichit la littérature de contributions importantes. 

Nous conceptualisons les compétences organisationnelles clefs comme le fondement de 

l’avantage concurrentiel. Or les sources du développement des compétences font débat. 

Elles sont capables d’évolution sans l’intervention des capacités dynamiques, processus 

particuliers, délibérés et intentionnels pour les uns (Helfat et Peteraf, 2003) et pour les 

autres requièrent cette intervention. L’enjeu de ces évolutions est de taille : il s’agit de faire 

perdurer cet avantage. De nombreux auteurs soulignent le besoin de recherche sur 
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l’évolution des compétences et la source de leur hétérogénéité (par exemple, Ambrosini et 

Bowman, 2009 ; Helfat et Peteraf, 2003).  Dans cette recherche, les compétences sont 

conceptualisées en tant que routines évolutives de haut niveau (Winter, 2003).  

A partir de ces éléments, nous abordons deux sources d’évolution de la performance 

largement évoquée dans la littérature : les technologies de l’information et l’apprentissage 

organisationnel, même si peu de recherches empiriques, ont confirmé ou réfuté le rôle de 

ce dernier élément en ce qui concerne le développement des capacités organisationnelles 

(Helfat et Peteraf, 2003). Notre revue de littérature a révélé que très peu d’études traitent 

de l’impact direct des TI sur les compétences organisationnelles.  

Dans notre recherche, le processus de transformation organisationnel de développement 

des compétences induit par l’usage des TI est conceptualisé comme un processus 

d’apprentissage organisationnel par lequel les organisations acquièrent des connaissances, 

les traduisent en actions et les résultats de ces actions. Ces mécanismes d’apprentissage 

peuvent être délibérés et intentionnels (tels que ceux conceptualisés dans la gestion des 

connaissances) ou plus diffus, comme des essais-erreurs. Les résultats sont l’efficience des 

compétences organisationnelles et la capacité à apprendre, capacité dynamique de niveau 

deux. Nous conceptualisons cette dernière comme une composante du structurel. Nous 

enrichissons le cadre conceptuel d’Iyengar et al. (2015) à deux niveaux : en incluant les 

compétences organisationnelles et en approfondissant le concept de capacité dynamique. La 

figure suivante reprend ce cadre. 

 

 

 

 

 

 

 

Mécanismes d’apprentissage 

structurés – Capacité 
dynamique de niveau 1  

Niveau 1 : Efficience des 
compétences 
organisationnelles  

Niveau 2 : Capacités 
dynamiques d’apprentissage  
Niveau : structurel 

Développement des compétences organisationnelles par les usages des TI 

Usage des TI Résultat de l’usage des TI 

Ecologie, initiative, processus 

Mécanismes d’apprentissage 

diffus intégrés dans les 
routines 

Figure II-6 Cadre conceptuel du développement des compétences organisationnelles induit 

par l’usage des TI 
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Le processus de développement des compétences induit par les usages de la visioconférence 

est conceptualisé dans cette recherche à partir du cadre intégrateur de Besson et Rowe 

(2011) comme un processus de transformation organisationnelle que nous étudierons, en 

nous focalisant sur quatre thématiques. Tout d’abord, nous chercherons à comprendre 

l’initiative du processus : intentionnel ou diffus. Puis, nous considérerons l’écologie de ce 

processus social en intégrant une approche multiniveaux dans une optique de 

compréhension du rôle des ressources dites complémentaires et des facteurs d’inertie. 

Ensuite, le processus en lui-même sera analysé à travers les étapes d’implantation et de 

diffusion des usages dans une approche multidimensionnelle.  Les processus d’apprentissage 

à l’œuvre seront précisés. Enfin, la thématique de résultat du processus fera l’objet d’une 

évaluation du développement des compétences clefs afin de mettre en lumière les leviers de 

la performance.  
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Section 2 - Paradigme de recherche et collecte de données 

La revue de littérature a souligné le peu d’études portant sur notre objet de recherche dans 

ses dimensions multiniveaux. Notre contribution appelle donc à l’exploration. Il s’agit de 

comprendre les mécanismes à l’œuvre dans le phénomène de transformation des 

compétences organisationnelles induit par les usages de la visioconférence à travers 

l’analyse de ses micro-fondements. Pour ce faire, nous abordons dans cette section le 

chemin emprunté pour produire ces connaissances nouvelles. 

Afin de répondre à notre question de recherche, une stratégie de recherche interprétativiste 

a été définie et sera poursuivie. La problématique de recherche décrite précédemment a 

dévoilé sa complexité. C’est pourquoi, nous avons opté pour une recherche sur le 

terrain, une approche qualitative, celle-ci accroissant l’aptitude du chercheur à décrire un 

système social complexe (Marshall et Rossman, 2010). Ce cheminement emprunté lors de 

l’étude de cas préliminaire sera poursuivi et, pour gagner en validité et permettre d’émettre 

des préconisations, nous procéderons à une étude multicas.   

 Fondements épistémologiques  1 

Le questionnement épistémologique permet d’expliciter les présupposés sur lesquels la 

recherche se fonde et à justifier les résultats qui en sont issus. C’est un moyen de contrôler 

la démarche de recherche et de valider la connaissance produite (Perret et Séville, 2007). 

Piaget (1967) présente ce questionnement comme l’étude de la constitution des 

connaissances valables. Selon les auteurs, le répertoire des paradigmes épistémologiques est 

plus ou moins large. Nous retenons la classification proposée par Perret et Séville (2007) qui 

identifient trois positions épistémologiques que nous présentons dans le tableau ci-dessous. 

C’est en effet une classification largement adoptée par les chercheurs en sciences de 

gestion.  
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Tableau II-3 - Positions épistémologiques des différents paradigmes (source : Perret et 

Séville, 2007, p.14-15) 

Les paradigmes 
 

Les questions 
épistémologiques 

 
Le positivisme 

 
L’interprétativiste 

 
Le constructivisme 

Quel est le statut de la 
connaissance ? 

Hypothèse réaliste 

Il existe une essence 
propre à l’objet de 

connaissance. 

Hypothèse relativiste 

L’essence de l’objet ne peut être atteinte 
(constructivisme modéré ou interprétativisme) ou 

n’existe pas (constructivisme radical). 

La nature de la « réalité » Indépendance du sujet et 
de l’objet 

Hypothèse déterministe 

Le monde est fait de 
nécessités. 

Dépendance du sujet et de l’objet 

Hypothèse intentionnaliste 

Le monde est fait de possibilités. 

Comment la 
connaissance est-elle 
engendrée ? 

Le chemin de la 
connaissance scientifique 

La découverte 

Recherche formulée en 
termes de « pour quelles 

causes… » 

Statut privilégié de 
l’explication. 

L’interprétation 

Recherche formulée en 
termes de « pour quelles 

motivations des acteurs… 

» 

Statut privilégié de la 
compréhension. 

La construction 

Recherche formulée en 
termes de « pour quelles 

finalités… » 

Statut privilégié de la 
construction. 

Quelle est la valeur de la 

connaissance ? 

Les critères de validité 

Vérifiabilité 

Confirmabilité 

Réfutabilité. 

Idéographie 

Empathie (révélatrice de 
l’expérience vécue par 

les acteurs). 

Adéquation 

Enseignabilité. 

A partir de ces éléments, nous montrerons dans le paragraphe suivant en quoi notre posture 

ne relève ni du positivisme ni du constructivisme et s’insère dans la courant de 

l’interprétativisme. 

 Perspective interprétativiste 1.1.1

Le courant positiviste se fonde sur cinq principes (Wacheux, 1996) dont nous démontrons 

qu’ils ne trouvent pas écho dans notre recherche. 

Le premier principe postule que la réalité est objectivement donnée et existe en soi, 

exogène à l’observateur. Or, nous nous intéressons au phénomène de transformation des 

compétences organisationnelles lié aux usages de la visio tel qu’il a été mis en œuvre et vécu 

par les différents acteurs dans la richesse des interactions entre différents niveaux d’analyse 

plutôt qu’une réalité d’un phénomène peu repérable en raison de cette complexité même. 

Le deuxième principe du positivisme est fondé sur une hypothèse déterministe où le 
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scientifique a pour rôle de découvrir les lois de la nature régissant les phénomènes observés. 

Or, l’analyse de notre cas exploratoire nous incite à douter du caractère déterminé des 

impacts des usages d’une technologie de l’information et davantage à rechercher le rôle des 

contextes. Le troisième principe est un principe d’objectivité, où l’objet de recherche 

demeure indépendant du sujet observé. Or la recherche préliminaire nous a conduit à 

mettre en œuvre une démarche d’analyse et d’interprétation menée a posteriori du vécu 

des acteurs, ce qui nous place dans une approche subjective qui nous semble riche 

d’enseignements et que nous souhaitons conserver. Le quatrième précepte indique qu’il 

existe une naturalité de la logique et une manière unique de raisonner. Le déficit de 

recherche sur notre sujet ne nous permet pas de proposer une « logique naturelle » 

(Wacheux, 1996) à même d’émettre des hypothèses à partir d’une théorie. Enfin, le dernier 

principe, dit de moindre action met en avant l’intervention d’une théorie unique et simple, 

ce qui nous apparaît comme contraire à la complexité du phénomène étudié. 

Le deuxième courant, le courant constructiviste se situe dans une approche très différente 

que nous ne retenons pas toutefois, comme nous l’explicitons ici. 

Les constructivistes prônent un processus d’aller-retour permanent entre la théorie et le 

terrain où l’objet de recherche est redéfini en permanence. De plus, contrairement à la 

posture positiviste, la réalité apparaît comme une construction permanente où le chercheur 

est partie prenante, dans un contexte d’actions et d’interactions. Trois hypothèses 

fondatrices du paradigme constructiviste énoncées par Charreire et Huault (2001) nous 

permettent d’écarter cette posture. L’hypothèse première rejette l’idée que la réalité existe 

en soi indépendamment des observateurs qui la décrivent. Les constructivistes considèrent 

que le « produit de la recherche est une création, une construction interactive entre le sujet 

et l’objet » (Charreire et Huault, 2001 : 38). Dans notre recherche, le phénomène de 

transformation des compétences n’est pas co-construit avec les acteurs. Il n’y a pas non plus 

de redéfinition permanente par le chercheur. L’hypothèse seconde réside dans une visée 

transformatrice de la recherche (Thiétart, 2007). La connaissance que nous avons pour 

objectif de produire n’a pas de visée transformatrice mais plus la compréhension des 

différents processus en jeu. L’hypothèse troisième consiste en une construction d’artefact 

comme projet de recherche. Même si un des enjeux managériaux de notre recherche est de 
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permettre une meilleure profitabilité des investissements en SI, la question centrale relève 

de la mise en lumière des liens de causalités entre les observations. 

Nous justifions notre positionnement interprétativiste à partir de la classification (cf. 

tableau précédent) de Perret et Séville, 2007. Ce paradigme postule que la construction de la 

connaissance dépend de la situation et du sujet qui l’expérimente. La connaissance produite 

dans cette recherche est abordée à travers le point de vue du chercheur et des acteurs et est 

donc relativiste, elle n’est en rien objective. Compte tenu de notre problématique, nous 

cherchons à comprendre les contextes de succès de l’investissement dans une TI en 

intégrant les visions et motivations des différents acteurs dans des situations différentes. 

Ainsi, cela nous conduira à construire la connaissance sur la compréhension des 

phénomènes dans une posture empathique (Giordano, 2003) guidée par une visée 

compréhensive et en partie basée sur les interprétations des acteurs. Les critères de validité 

interprétativiste sont de deux ordres. D’une part, la recherche doit être de nature 

idéographique i.e., qu’elle s’intéresse à des événements singuliers s’opposant ainsi aux 

recherches se focalisant sur la recherche de lois générales. La compréhension du 

phénomène intègre son contexte (Perret et Séville, 2007) incluant ici son environnement 

industriel, organisationnel, humain, technologique. Par ailleurs, nous avons mis en avant la 

place de l’empathie à même de permettre de saisir ce qui est signifiant pour les acteurs qui 

est un des éléments de mesure de la valeur de la connaissance. 

 Démarche abductive 1.1.2

Nous écartons d’emblée le raisonnement déductif qui procède d’une démonstration qui 

consiste à formuler des hypothèses qui seront évaluées et testées sur le terrain (Charreire et 

Durieux, 2003). En effet, le manque de travaux relatifs au phénomène de transformation des 

compétences organisationnelles dans une analyse multiniveaux exclut la possibilité de 

définir d’emblée des hypothèses.  

L’induction consiste à passer d’observations particulières à des énoncés généraux à travers 

« un raisonnement par lequel on passe du particulier au général, des faits aux lois, des effets 

à la cause et des conséquences aux principes » (Charreire et Durieux, 2007, p.60). Une fois 

les régularités détectées, le chercheur formule des hypothèses à explorer qui, si elles sont 
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validées aboutissent à des conclusions générales et des théories (David, 2008). Cette 

approche nous semble inadéquate compte tenu du temps disponible pour cette recherche.   

L’abduction tire de l’observation des conjectures un certain nombre de conclusions qu’il 

convient de tester et de discuter (Koenig, 1993). La production du sens se fait à l’aide de 

comparaison (Charreire et Durieux, 2003) et vise à analyser un processus (Hlady Rispal, 

2002). Notre objectif vise à aller au-delà de la compréhension d’un phénomène peu étudié 

dans sa globalité et proposer ainsi une conceptualisation novatrice à travers l’observation de 

différentes situations. Il semble partir d’un raisonnement abductif procédant par aller-

retours entre terrain et théories. 

 Démarche méthodologique 2 

Il s’agit d’expliciter notre réflexion sur le choix des méthodes qualitatives reposant sur une 

étude de cas multiples mises en œuvre pour conduire cette recherche.  

 Le choix d’une recherche qualitative 2.1

Nous nous appuyons sur l’analyse comparée des principes des recherches qualitatives et 

quantitatives de Hlady Rispal et Saporta (2002) pour justifier notre recours à une approche 

qualitative. Notre recherche vise à comprendre un phénomène en interaction avec les 

acteurs du processus. Dans une logique de découverte, nous souhaitons mettre en lumière 

des liens de causalité entre les différents niveaux et proposer ainsi un modèle. Dans la 

mesure où tout peut être significatif, les variables ne seront pas limitées dans leur nombre 

mais dépendront pour une part du terrain. En effet, notre perspective est idiosyncratique car 

c’est la compréhension du phénomène de transformation spécifique à un contexte qui est à 

la base de notre réflexion et la recherche des spécificités de processus construit 

socialement. Et pour parvenir à construire cette réalité, l’interprétation sera au cœur de 

notre processus de compréhension car les faits sociaux de l’impact des TI sur une 

organisation ne sont pas directement intelligibles.  Cette interprétation se fait en interaction 

avec les acteurs dans la subjectivité du chercheur.  L’analyse interprétative découle de la 

prise en compte de la réalité dans sa globalité dans la richesse de ses données.  
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 L’étude de cas  2.2

Une étude de cas est une enquête empirique qui étudie un phénomène contemporain au 

sein de son contexte réel et riche. Le chercheur est impliqué en profondeur dans les cas 

particuliers, ce qui permettra de décortiquer les processus.  La comparaison multicas doit 

permettre de faire émerger des convergences à même de comprendre les conditions de 

création d’une ressource stratégique. Dans son ouvrage sur les études de cas, Hlady Rispal et 

Saporta (2002) soulignent que trois objectifs principaux peuvent être poursuivis via cette 

méthode de recherche : (1) comprendre et (2) analyser un processus (décryptage de 

processus décisionnel) puis (3) découvrir des causalités récursives (formation de stratégie). 

Cela correspond à notre objectif de recherche qui vise bien à comprendre et analyser le 

processus de transformation induit par les usages d’une TI et découvrir des causalités entre 

certaines variables spécifiques aux différents contextes étudiés et certains résultats. Il s’agit 

bien dans cette recherche d’étudier un phénomène « dans son contexte de vie réelle ; où les 

limites entre le phénomène et le contexte ne sont pas nettement évidentes et pour laquelle 

de multiples de sources de données sont utilisées » (Yin, 2014, p.13). De plus, Yin insiste sur 

la complexité du phénomène étudié, dans un contexte propre, ce qui est le cas d’un 

processus de transformation organisationnel observé à travers des niveaux multiples dans 

une perspective d’explication des variances. Miles et al. (2014, p.33) soulignent qu’ « en 

regardant une série de cas semblables et contrastés, nous pouvons comprendre les résultats 

d’un cas particulier, en le contextualisant en spécifiant comment, où et si possible pourquoi 

il est ce qu’il est. Nous pouvons renforcer la précision, la validité, la stabilité et la fiabilité des 

conclusions. » 

 Une étude de cas multiple 2.3

Le chapitre I, à travers une étude  de cas unique révélatrice d’un processus nous a permis de 

dégager des axes de littérature qui ont ensuite été investigués de façon théorique. Pour 

poursuivre cette exploration en testant les premières conceptualisations issues de ces 

étapes et en les enrichissant, nous recourons à une étude de cas multiple. Cela nous permet 

de dépasser la nature idiosyncrasique du phénomène observé dans notre cas exploratoire et 

d’assurer une généralisation des résultats.  
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 Critères d’échantillonnage 2.3.1

La mise en œuvre d’une étude de cas multiple démarre par la constitution de l’échantillon à 

valider dans un objectif de validité de la recherche. Hlady Rispal et Saporta (2002) nous 

proposent des critères d’échantillonnage qui nous servent de fil rouge. L’objectif de rigueur 

méthodologique doit être atteint de manière différente d’une recherche hypothético-

déductive où le test des hypothèses impose un échantillon représentatif de la population. 

Cependant la question des critères d’échantillonnage se pose donc avec force quelle que soit 

la démarche de recherche poursuivie. Le premier critère est la représentativité théorique : il 

n’y aura pas de différences fondamentales entre les cas : les entreprises seront étudiées sur 

la phase d’implantation de la visioconférence et les dix-huit mois à deux ans qui suivent.  Le 

critère de variabilité des cas est envisagé à travers des secteurs d’activité, stades de 

développement ou encore modes relationnels diversifiés tout en restant dans une 

homogénéité de taille et représentatifs des PME décrites par l’étude M@rsouin
6 (2012). 

L’équilibre est posé à travers un échantillon qui devra renvoyer à la typologie des 

entreprises équipées. Au niveau de la richesse des données disponibles, le choix des cas 

considère la possibilité de découvertes en intégrant la possibilité d’accéder aux données et 

interlocuteurs. Enfin, la perspective de validation du modèle devra être prise en compte car 

le nombre nécessairement restreint de cas ne pourra permettre une généralisation 

statistique. En effet, bien que cette étude ait un rôle exploratoire et non confirmatoire, la 

validation passera par une étape de triangulation. 

Pour apporter un dernier élément aux critères d’échantillonnage, soulignons que l’objectif 

de généralisation dans l’étude de cas multiple est atteint en généralisant à partir d’un cas au 

suivant par itération sur la base d’une correspondance avec le cadre théorique sous-jacent 

(Miles et al., 2014). Le choix des cas doit dès lors se faire pour des raisons conceptuelles et 

non pour des motifs de représentation. Les cas doivent ainsi constituer un continuum. C’est 

pourquoi, outre les aspects que nous avons évoqués ci-dessus, nous considérerons avoir 

                                                      

 

6
 http://www.marsouin.org/mot154.html 
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atteint notre objectif d’échantillon cible dès lors que suite à leur analyse, nous obtenons des 

situations contrastées d’entreprises qui ont amélioré leur performance, d’entreprises qui 

n’ont pas amélioré leur performance et d’entreprises qui sont en passe d’améliorer leur 

performance. 

  Composition de l’échantillon 2.3.2

L’un des défis de l’étude de cas est son caractère chronophage du fait de la présence du 

chercheur sur le terrain. Notre difficulté pour cette étude a résidé dans la difficulté à 

identifier les cas potentiels répondant aux délimitations définies préalablement.  Nous avons 

constitué notre échantillon à partir des contacts créés lors de notre participation à l’étude 

Econotic et grâce à notre réseau personnel. Un cas pressenti a finalement été exclu car les 

opérationnels n’étaient pas volontaires, un autre parce qu’ayant abandonné les usages de la 

visio dans un contexte d’échec stratégique, il était trop douloureux aux acteurs d’aborder le 

sujet.  

L’identification du nombre de cas fait débat entre Yin (2014) qui considère qu’un nombre 

limité de cas, voire le cas unique, peut être autorisé en fonction de la nature de la recherche 

ou Eisenhardt (1989) qui souligne que la majorité des recherches qualitatives intègre quatre 

à six cas. Nous considérons que c’est le repérage du nombre de cas utiles qui n’est réalisable 

qu’a posteriori « à partir du moment où l’apprentissage incrémentiel est minime » (Hady 

Rispal, 2002, p.87).  Miles et al. (2014) soulignent que cinq cas richement documentés sont 

un minimum et que tout dépend de la richesse et de la complexité de l’échantillonnage à 

l’intérieur des cas. 

L’échantillon se compose ici de six cas figurant dans le tableau suivant. Il s’agit d’entreprises 

très variées tant dans leurs usages que leur modèle organisationnel et qui présentent un 

continuum dans l’amélioration de leur performance. Ces cas sont très richement 

documentés comme le prouve le nombre de codes créés pour les analyser : nous les avons 

ainsi encodé via près de 700 codes sur une partie desquels nous avons réalisé des analyses 

de relation intercodes. 
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 L’échantillonnage à l’intérieur des cas 2.3.3

Il s’agit à ce stade de préciser comment nous avons réalisé notre échantillonnage à 

l’intérieur de nos cas. Miles et al. (2014) indiquent que la question ne renvoie pas à celle de 

la représentativité mais à la question conceptuelle. En ce qui nous concerne, notre construit 

est un processus de transformation des compétences organisationnelles à partir des usages 

de la visio comprenant les étapes d’implantation de la visio, de déploiement et de 

valorisation. L’étape de valorisation est appréhendée à travers les compétences à la base de 

l’avantage concurrentiel, les compétences clefs. L’analyse que nous lui portons est 

multidimensionnelle (individu, groupe et organisation dans un contexte industriel donné). 

Nous récapitulons dans le tableau suivant les critères nous conduisant à notre choix 

d’échantillon interne en termes de périmètre à investiguer. 

Tableau II-4 Critères d'échantillonnage des cas 

Paramètres Choix 

Situations, périmètre Organisations ayant implanté, utilisant la visio à fin d’analyser le 

processus de transformation organisationnelle des compétences clé 
lié aux usages de la visio 

Acteurs interrogés Salariés utilisant la visio et appartenant à des départements impliqués 
dans les compétences clefs, directeurs si possible (1 salarié minimum 
par compétence clef en sus du dirigeant) 

Evènements étudiés Initiative du processus : acteurs, quand 
Ecologie : acteurs, contexte stratégique, industriel, système 
d’information, structurel, organisationnel 
Processus :  
Etape d’implantation : gouvernance, acteurs, facteurs d’inertie 
Diffusion des usages : acteurs, nature des usages, facteurs d’inertie 
Usages de la visio : acteurs concernés, départements, nature des 
usages, impact sur compétences, structurel 
Valorisation : impact des usages sur les compétences clefs, les 
propriétés de la structure 

Processus Implantation (acteurs, actions, gouvernance), diffusion de la visio et 
résultats observés 
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Tableau II-5 Caractéristiques de l'échantillon observé 

Nom Groupe CA  
En 
M€ 

Effectif Sites Secteur d'activité Clients D° 
d'inno
vation 

Date 
création 

Infrastructure 
Visio 

Durée 
utilisati
on visio 

Fréquence 
usage visio 

Objectif usage 
visio 

M  Non 5,8  82 1 Editeur de logiciels Collectivités 
locales 
France 

Fort 1987 Salle visio, 
Webex 

1,9 ans mensuelle Client 

G Oui 4,3  48 7 Cabinet d'expert-
comptable 

PME France Faible 1978 Skype et 
outils 
d'amélioratio
n du son et 
de vidéo 

1 an mensuelle Coordination 

H Non 5 à 
10  

50 2 Hospitalisation à 
domicile 

Particulier 
départeme
nt 

Moyen 2006 Salle visio 2 ans Hebdomadaire R&D 

V Non 0,8  17 2 ingénierie logicielle 
et de R&D 

Entreprises Fort 1997 Skype, Webex 12 ans mensuelle Coordination 
et client 

E Non 1 à 
5  

20 4 Distribution de 
matériel médical et 
orthopédique 

Particulier 
France 

Moyen 1992 Skype 2 ans Hebdomadaire Coordination 

L Réseau 165  2500 500 Commerce associé, 
tête de réseau, 
concessionnaires 
associés 

Particulier 
France 

Moyen 1991 Salle visio, 
Skype 

1,2 ans Hebdomadaire Coordination 
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 Le caractère équilibré de l’échantillon   2.3.4

Afin de démontrer le caractère équilibré de notre échantillon, nous présentons les 

caractéristiques des PME équipées en visio telles que l’étude M@rsouin nous les décrit et 

nous les comparons avec celles de notre échantillon. 

Tableau II-6 Rattachement à un groupe 

  Enquête M@rsouin 
Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

Réseau 13 13% 2 17% 

Groupe 40 39% 1 17% 

Aucun des 2 49 48% 4 67% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes de rattachement à un 

groupe. 

Tableau II-7 Secteur d’activité 

  Enquête 
M@rsouin 
Fréquence 

En % Echantillon 
thèse 
Fréquence 

En % 

Commerce 25 25% 2 33% 

Transport 5 5%  0% 

Hôtellerie restauration 4 4%  0% 

Act. Immobilières et financières 6 6% 1 17% 

Act. Manufacturières 25 25%  0% 

Construction 11 11%  0% 

Act. Scientifique, information 
communication 

19 19% 2 33% 

Autres services 7 7% 1 17% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon sous-représente les activités manufacturières mais est globalement très 

varié. Nous y avons un cas dans le domaine de la santé et deux éditeurs de logiciels 

présentant toutefois des caractéristiques très différentes en termes de taille et de modèles 

organisationnels puisque l’un des deux a un effectif de 17 personnes et deux sites et l’autre 

de 82 personnes sur un site unique. 
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Tableau II-8 Nombre de sites de la PME 

  Enquête M@rsouin 
Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

1 53 52% 1 17% 

2 15 15% 2 33% 

3 9 9% 0 0% 

4 3 3% 1 17% 

5 et plus 22 22% 2 33% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon sous représente les entreprises mono site par rapport à la réalité des PME 

équipées telles que le décrit M@rsouin mais reste très varié dans les cas observés. 

Tableau II-9 Effectif de la PME 

  Enquête M@rsouin 
 Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

0 à 19 33 32% 1 17% 

20 à 49 27 26% 2 33% 

50 personnes et 
plus 

42 41% 3 50% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes d’effectif. 

Tableau II-10 Evolution du marché 

  Enquête M@rsouin 
 Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

En croissance 66 65% 5 83% 

Stable 27 26% 1 17% 

En diminution 7 7% 0 0% 

NSP 2 2% 0 0% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes d’évolution du marché. 

Tableau II-11 Introduction de nouveaux services ou produits 

  Enquête M@rsouin 
 Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

Oui 64 63% 5 83% 

Non 38 37% 1 17% 

NSP 0    

Total 102 100 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes de degré d’innovation 

produits. 
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Tableau II-12 Fréquence d’usage de la visio 

  Enquête M@rsouin 
 Fréquence 

En % Echantillon thèse 
Fréquence 

En % 

Quotidiennement 10 10% 1 17% 

Au moins une fois par 
semaine 

36 35% 2 33% 

Au moins une fois par 
mois 

27 26% 3 50% 

Moins souvent 29 28% 0 0% 

Total 102 100% 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes de fréquence d’usage de 

la visio. 

Tableau II-13 Nature des objectifs justifiant les usages de la visio 

  Enquête 
M@rsouin  

% Echantillo
n thèse 

En % 

  Fréquence   Fréquence   

Améliorer la coordination en interne 63 62% 3 50% 

Améliorer la qualité de la relation avec les 
clients 

32 31% 1 17% 

Participer au développement de nouveaux 
services ou produits 

29 28% 1 17% 

Améliorer la qualité de la relation avec les 
fournisseurs 

15 15% 0 0% 

Améliorer les collaborations en termes de 
R&D 
 

23 23% 1 17% 

Total 102 159% 6 100% 

Notre échantillon est assez proche de celui de M@rsouin en termes d’objectifs d’usages de 

la visio à l’exception près que nous n’avons pas observé d’usage concernant la relation 

fournisseur. 

 Le protocole de recherche 3 

C’est une étape cruciale du processus de recherche qui doit être mise en œuvre de façon 

rigoureuse afin d’asseoir la légitimité et la scientificité de la recherche. Nous nous 

interrogerons sur la nature des données collectées et l’entretien semi-directif. En matière de 

recueil de données, le chercheur optant pour une étude de cas qualitative dispose de 

différents outils : les données primaires et secondaires dont nous allons détailler les 

modalités. 
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 Des entretiens semi directifs 3.1

Les données primaires sont construites par le biais d’entretiens, enquêtes ou observations. 

En accord avec notre posture épistémologique, notre méthodologie et notre objet de 

recherche, nous avons choisi l’entretien individuel comme sources de données primaires 

majeures afin de mieux comprendre les interprétations que se font les acteurs de la réalité. 

C’est en effet une source de données extrêmement répandue en sciences de gestion (Hlady 

Rispal, 2002) et pertinente pour « recueillir les traces des comportements, les interactions 

sociales et les perceptions par le discours des acteurs » (Wacheux, 1996, p.205). 

Dans le cadre de notre recherche, nous avons privilégié deux types d’entretien. La phase 

préliminaire nous a permis d’améliorer notre compréhension du sujet sur la base d’un guide 

d’entretien suivant une méthode biographique. Le guide d’entretien utilisé dans cette phase 

exploratoire se fondait sur un large questionnement car tout restait à explorer. Dans ce 

deuxième temps de l’analyse empirique, nous avons choisi de collecter des informations sur 

la base d’une grille d’entretien semi directif plus élaborée et plus adaptée aux besoins 

redéfinis de l’étude. L’intérêt de ce type d’entretien est double : d’une part, garantir une 

flexibilité et une liberté aux répondants et d’autre part, permettre des stratégies d’analyse 

comparative et cumulative (Gavard-Perret et al., 2012) 

Par rapport aux premiers entretiens, nous avons réalisé des ajustements pour intégrer les 

axes soulevés par la littérature et les questions relatives au contexte qui avaient été inclus 

oralement. Dès lors, des questions très précises, inspirées de la méthodologie d’analyse 

stratégique des PME élaborée par Rangone (1999) permettront de déterminer la valeur des 

compétences. Les éléments ayant servi de base à l’échantillonnage interne des cas servent 

de fil rouge pour l’élaboration des grilles d’entretien semi-directif. Le principe de deux 

questionnaires distincts portant, l’un sur le contexte et la description de l’entreprise, et 

l’autre sur le vécu de l’implantation et ses conséquences se révèle pertinent, de même que 

l’intervention de différents experts de l’entreprise le cas échéant pour obtenir des éléments 

de grande fiabilité. 

Quatre thèmes seront abordés dans ces questionnaires afin de comprendre les trajectoires 

suivies et leur impact sur les compétences. 
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 Une grille d’entretien dirigeant, en partie orientée analyse 3.2

stratégique 

L’objectif de cette grille d’entretien est de recueillir des informations sur l’environnement 

stratégique, la construction de la chaîne de valeur, la nature de l’éventuel actif stratégique, 

la gouvernance informatique et l’implantation de la visio, ses usages et ses apports. 

A partir de l’entretien avec le dirigeant, une analyse stratégique est menée. Il en ressort des 

compétences clefs et des compétences à risque. Notre intérêt sera alors focalisé sur les 

impacts de la visio sur ces compétences dans la suite de l’entretien avec le dirigeant puis lors 

de nos entretiens suivants avec les autres utilisateurs. Le développement des compétences 

ordinaires, sans rôle majeur sur la construction de l’avantage concurrentiel n’est pas analysé 

dans notre recherche. 

L’actif stratégique ainsi décrit permet ensuite de concentrer l’analyse des impacts de la visio 

sur celui-ci. Deux thématiques sont abordées dans ces entretiens. 

Thème 1 : diagnostic stratégique des FCS du secteur de l’entreprise/analyse des forces et 

faiblesses de l’entreprise 

Objectif : comprendre les règles du jeu du secteur d’activité et le positionnement de 

l’entreprise 

Mise en œuvre : Rangone (1999) décrit un processus d’analyse stratégique des PME que 

nous avons adapté à notre problématique afin d’évaluer si la firme détient un avantage 

stratégique à travers la détermination d’un actif stratégique en lien avec son secteur et ses 

objectifs. 

- Analyser des FCS du secteur 

- Identification de la nature de sa chaîne de valeur, pour chaque élément de la 

chaîne de valeur, évaluation des critères de rareté, valeur, inimitabilité et 

supériorité concurrentiel 

- Mise en lumière de ses objectifs stratégiques et rappel historique 

- Modalité de gouvernance du SI 

- Evaluation de ses compétences clefs  
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- Analyse de l’existence d’un actif stratégique -le cas échéant-  

- Identification d’un avantage concurrentiel et d’une rente -le cas échéant- 

Thème 2 : qualifier la structure essentiellement en termes de capacité à mettre en œuvre 

une spirale de connaissances  

Objectif : comprendre dans quel environnement structurel l’entreprise a combiné la 

nouvelle ressource avec ses ressources existantes  

Mise en œuvre : évaluer le potentiel de l’organisation en matière d’apprentissage 

organisationnel. Pour ce faire, nous avons demandé d’évaluer l’organisation au vue des 

critères de l’entreprise apprenante (Nonaka et Takeuchi, 1997). De nombreux critères sont 

mis en avant dans la littérature mais ceux-là étaient cohérents avec l’analyse de 

l’apprentissage organisationnel en tant que spirale de création de connaissances. 

 Une grille d’entretien salariée, orientée usages des TI et 3.3

propriétés institutionnelles 

Deux thématiques sont abordées dans ces entretiens. 

Thème 3. Analyser les étapes d’implantation de la visio  

Objectif : Comprendre le processus à travers les interactions entre les variables acteurs, 

structure et TI (Orlikowski, 1996). 

Mise en œuvre :  

- Analyse du processus d’implantation de la visio : rôle des acteurs et de la 

structure 

-  Description de l’infrastructure déployée et les usages observés 

- Description des usages de la visio 

- Impact de la visio sur son modèle économique, à partir de la chaîne de valeur 

décrite par le dirigeant,  

- Impact de la visio sur ses propriétés institutionnelles 

Thème 4. Analyser les impacts stratégiques de la visio  
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Objectif : Comprendre les impacts de la visio sur la structure, dans quelle mesure celle-ci a 

constitué un levier et ses freins 

Mise en œuvre :  

- Questionnement sur l’impact de la visio sur l’actif stratégique et les 

compétences à risque (ou actif stratégique en devenir) déterminé 

préalablement 

- Questionnement sur l’impact de la visio sur le potentiel d’apprentissage 

organisationnel de la structure 

 Le déroulement de l’entretien semi-directif 3.4

Lors de la première prise de contact avec les dirigeants, nous avons sélectionné des 

répondants intervenants dans les métiers constitutifs des compétences stratégiques. Une 

note d’information leur a été envoyée avant les entretiens. Le déroulement de l’entretien 

est basé sur la grille d’entretien et a fait l’objet de nombreuses relances. Après l’entretien, la 

retranscription et la première lecture, un deuxième entretien a fait suite afin d’approfondir 

éventuellement certains points.  

Code 
individu 

Fonction Dates entretien Durée 

M1 Dirigeant 19/09/2014 et 29/12/2015 1,5h 

M2 Communication 19/09/2014 0.5h 

M3 Commercial / marketing 3/10/2014 0.5h 

L1 Dirigeant 27/10/14, 27/03/2015, 16/04/2015 2.25h 

L2 Directeur Commercial et achat 7/04/2015 0.75h 

L3 Directeur opérationnel - développement 15 et 16/04/2015 1.5 

E1 Dirigeant 25/11/2014 1,5h 

E2 Ingénieur domotique 22/01/2015 0,75h 

H1 Médecin directeur 25/2/2015, 6/10/2014, 2/10/2014 2 h 

H2 Responsable qualité 2/10/2014 1,5 h 

G1 Expert-comptable co-gérant 3/09/2014 0.75 h 

G2 Expert-comptable en charge du SI 29/09/2014 0.75 h 

V1 Co gérant 15/09/2014 1.50h 

V2 Ingénieur recherche et développement 15/09/2014 et 22/9/2014 1h 
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 Les données secondaires 3.5

Ce sont des données déjà existantes et accessibles aux chercheurs. Elles permettent de 

comparer et d’évaluer les données primaires constituées par les entretiens recueillis. Nous 

avons analysé des données secondaires externes : données sectorielles, articles de presse et 

internes (à l’entreprise) : organigramme, plaquette, site internet, cahier des charges.  
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Synthèse du chapitre II 

A titre de synthèse de ce chapitre, nous récapitulons les éléments saillants de notre design 

de recherche dans le tableau suivant. 

Tableau II-14 Design de la recherche 

Design de la recherche 

Question initiale Comment fabriquer une compétence stratégique induite par les usages 
d’une TI en PME ? 

Problématique retenue Comment les TI permettent-elles d’améliorer les compétences 

organisationnelles, processus envisagés en tant que transformation 
organisationnelle ?  

Questions de recherche Quelle est l’initiative du processus ? 
Quelle est l’écologie du processus ? 
Quels sont les résultats observés sur les compétences organisationnelles 
et les capacités d’adaptation de l’organisation dans son ensemble ? 
 

Positionnement 
épistémologique 

Interprétatif 

Mode de raisonnement Abductif et exploratoire 

Stratégie de recherche Etude de cas pilote auprès d’une PME utilisant la visioconférence 
Etude de cas multiple auprès de six PME utilisant ou ayant utilisé la 
visioconférence et constituant un continuum dans le niveau 
d’amélioration de leurs compétences organisationnelles clef 

Méthode de recueil des 
données 

Démarche qualitative : les informations obtenues sont validées par leur 
contexte (non par leur probabilité d’occurrence) 
Données primaires : 
Etape 1 (cas exploratoire) : 9 entretiens auprès de dirigeant et de salariés 
de PME 
Etape 2 (étude de cas multiple) : 14 entretiens auprès de dirigeants et de 
salariés de PME appartenant aux départements concernés par les 
compétences clefs 
Etape 3 (triangulation) : 2 entretiens 
Données secondaires : documentations (objectif de triangulation des 
données primaires industrielles notamment) 
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CONCLUSION DU TITRE PREMIER 

Nous avons dévoilé dans cette première partie un sujet de recherche que nous avons précisé 

à travers une démarche incrémentielle. Une étude de cas pilote nous a permis de formuler 

une problématique et des courants théoriques à investiguer. Puis, à partir de là, nous avons 

cherché à proposer un cadre d’analyse original de l’amélioration de la performance par les 

usages des TI dans une PME. Notre apport consiste à proposer un cadre intégrateur à partir 

des théories RBV des capacités dynamiques et de la knowledge based, de l’apprentissage 

organisationnel et de la structuration afin d’étudier la question des impacts des usages des 

TI sur les compétences organisationnelles en tant que phénomène de transformation 

organisationnelle. Notre analyse portera sur l’initiative, l’écologie, le processus puis ses 

résultats dans une approche multidimensionnelle afin de mettre en évidence les leviers de la 

performance du processus. Dans notre recherche, le processus de transformation 

organisationnel de développement des compétences induit par l’usage des TI est 

conceptualisé comme un processus d’apprentissage organisationnel par lequel les 

organisations acquièrent des connaissances, les traduisent en actions, de façon structurée et 

intentionnelle ou diffuse, et les résultats de ces actions. Les résultats sont l’efficience des 

compétences organisationnelles et la capacité à apprendre, capacité dynamique de niveau 

deux. 

Ces éléments théoriques posés, afin de répondre à ces questionnements, nous avons justifié 

le choix d’un positionnement épistémologique interprétatif et d’un mode de raisonnement 

abductif et exploratoire. Compte tenu des objectifs à atteindre, nous mettrons en œuvre 

une méthodologie qualitative de recueil de données. 

Cela nous conduit à investiguer la question de façon empirique afin de dresser, si possible, 

une taxinomie des PME ayant utilisé la visio en fonction des résultats observés et proposer 

un modèle du phénomène de développement des compétences organisationnelles par les 

usages des TI. 
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Titre 2 - Modélisation de la trajectoire de développement des 

compétences 

 

Après avoir posé un cadre conceptuel, épistémologique et méthodologique pour cette 

recherche, nous retournons sur le terrain afin de comprendre empiriquement, à travers un 

raisonnement abductif, le phénomène d’amélioration des compétences organisationnelles 

induit par les usages des TI. Pour ce faire, nous nous appuyons sur une étude de cas multiple 

portant sur six PME utilisant la visio et ce nous conduit à alimenter notre modèle de 

recherche. Ce cheminement suit trois étapes repris dans les chapitres trois à cinq. 

Le chapitre trois met en avant les méthodes et outils de traitement des données collectées 

afin de démontrer le caractère scientifique de la connaissance produite. Le chapitre quatre 

présente les résultats de l’étude empirique à partir d’une étude intra-cas. Le chapitre cinq 

développe les apports de notre recherche et les discute. L’identification des convergences et 

divergences à travers une analyse intercas nous permet d’affiner les liens de causalité entre 

les différents facteurs. Cela nous conduit à proposer un modèle final de construction d’une 

compétence stratégique. 

Chapitre III - Méthodes et scientificité de l’analyse des données 

Ce chapitre est dédié au protocole d’analyse des données et à l’évaluation du caractère 

scientifique de la connaissance produite. 

Avec l’accord des répondants, nous avons enregistré les entretiens, ce qui nous a permis de 

nous focaliser davantage sur les entretiens et effectuer des relances au besoin. L’ensemble 

des entretiens collectés a été retranscrit, ce qui a constitué une première étape d’analyse. 

Elle a pu nous conduire à recontacter les personnes interrogées afin d’obtenir des détails 

complémentaires sur des éléments qui nous paraissaient incomplets ou peu explicites. Au 

total, une centaine de pages de données a été collectée. Nous allons exposer comment, à 

partir de ce matériau abondant, nous avons abouti à nos résultats dans une démarche 

scientifique de recherche à travers une analyse mixte.  
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Section 1 - Les étapes du processus d’analyse qualitative des données 

Notre objectif est d’appréhender un phénomène de transformation organisationnel. Pour ce 

faire, nous avons utilisé des méthodes qualitatives d’analyse des données afin de mieux 

comprendre les processus à l’œuvre dans une dynamique interactionnelle et sociale (Paillé, 

Mucchielli, 2008). Pour ce faire, nous avons choisi un processus combinant diverses formes 

de codage et d’analyse. Nous nous sommes inspirés de la grounded Theory dans le 

déploiement d’un processus itératif. Ainsi, l’analyse est restée toujours ouverte à des 

possibilités émergentes. Certes, le cas exploratoire et la revue de littérature nous ont fourni 

un cadre d’analyse intégrateur riche mais très ouvert par rapport à notre problématique car 

il reste à découvrir les liens de causalité. La progression du développement théorique visant 

à appréhender le phénomène de transformation organisationnelle s’est donc faite tout au 

long de l’analyse des données. Nous avons procédé à des comparaisons nombreuses au sein 

des cas et entre eux afin d’identifier les variances entre les données pour en comprendre les 

significations. 

 Une analyse mixte 1 

Au sein de la pluralité des méthodes d’analyse de contenu, nous avons opté pour une 

analyse combinant différentes techniques de codages. Le codage se réfère à l'apposition 

d'étiquettes de sens à des segments de données (Charmaz, 2006). Par le codage, l'analyste 

tente d'expliquer ce qui se passe dans les données.  

 Codages de premier cycle  1.1

Nous avons utilisé deux cycles de codage comme le décrit Saldaña (2013) : un premier cycle 

de codage des données puis un second à partir des codes résultant du premier cycle. La 

logique de codage du premier cycle est mixte : s’inspirant de la théorie enracinée dans les 

faits, elle a fait l’objet d’un codage in vivo et de l’analyse thématique en utilisant des thèmes 

ressortis de la littérature. Nous avons utilisé plusieurs techniques de codage car comme le 

précise Saldaña (2013), la méthode de codage mise en œuvre est rarement exclusive car 

devant répondre à des objectifs distincts. Les objectifs de description du phénomène, des 

étapes du processus, de caractérisation des acteurs et structures ou encore de découverte 

de variables sont par exemple recherchés à travers ces différentes techniques de codage.  
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 Codage thématique 1.1.1

Pour résumer et traiter notre corpus, nous faisons appel à des « thèmes » visant à réduire, 

synthétiser les données. L’analyse thématique a deux fonctions principales : une fonction de 

repérage, i.e. relever tous les thèmes du corpus, et une fonction de documentation i.e. 

relever des occurrences, l’importance de différents thèmes (Paillé et Mucchielli, 2008). A 

l’instar de ces auteurs, nous avons utilisé des rubriques qui classifient puis des thèmes 

permettant de qualifier les verbatim, à l'intérieur des rubriques. Les premières rubriques 

sont identifiées à partir des enseignements du cas pilote et de la littérature. Cette première 

structuration permet de ne pas oublier des codes lors de l'encodage et facilite la théorisation 

grâce à une structuration hiérarchique des nœuds logiques (Hutchinson, 2010). Elles sont 

enrichies de thèmes créés à partir des données elles-mêmes. A chaque nouveau thème, 

nous nous interrogeons sur le processus auquel il appartient, comment ce processus peut 

être défini, quelles sont ses différentes étapes et comment les acteurs y sont présents, au 

niveau individuel et collectif et nous créons catégories et thèmes au besoin. Cela permet de 

cerner toutes les dimensions de l’analyse et de les relier. 

Le codage se fait sur tout le paragraphe de réponse pour permettre dans la suite de l’analyse 

de visualiser les différents codes sur un élément du texte et ainsi faire les liens entre les 

codes. Cela permet aussi de contextualiser les réponses. Yin (1994) précise que l’étude de 

cas est adaptée « tout spécialement quand les frontières entre le phénomène et le contexte 

ne sont pas clairement évidentes» et l’analyse doit en tenir compte. Le principe de 

contextualisation requiert ainsi le positionnement du phénomène étudié dans ses 

circonstances sociales et historiques afin de permettre au chercheur puis au lecteur de 

comprendre comment les processus et la situation étudiée sont apparus et ont évolué. 

Encoder un paragraphe entier permet d'avoir le contexte de la réponse et participe à 

l'émergence du modèle en permettant de comprendre dans les éléments de contexte 

quelles sont les variables modératrices de notre modèle. 
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 Autres méthodes de codage utilisées 1.1.2

Nous avons utilisé un certain nombre de techniques de codage (Voir tableau suivant pour 

une liste exhaustive de techniques de codage), nous en listons quelques unes : 

- des codages par attribut, ce qui nous permit de classifier nos cas et nos répondants en 

fonction de différents critères classiques.  

- Des codages d’ampleur afin de qualifier des fréquences ou des niveaux de résultats 

- Des codages in vivo à partir des données de la source pour décrire des situations, des 

contextes (sans codage pré établi) 

- Des codages simultanés : un même texte est encodé via plusieurs codes (permettra 

d'analyser les liens) 

- Codage processuel : afin de décrire des séquences d'actions 

- Codage d'évaluation : les résultats du processus sont évalués par rapport à leur apport 

sur différents niveaux 

Cette étape a été une étape de déconstruction et de réduction des données et a été 

complétée, dans un deuxième temps, par une étape de reconstruction.  
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Figure III-1 Comment coder ? D'après Miles & al., 2014 , traduction S. Trebucq, Fnege 2013 

 

 Codage de deuxième cycle 1.2

Parmi les différentes techniques de codage mises en avant par Mile et al. (2014), nous avons 

choisi le codage axial. Le codage axial est un processus qui vise à analyser les liens entre 

certains codes. Le but de ce codage est de démarrer un processus de réassemblage des 

données ayant été fracturées durant la phase de codage ouvert. Il s’agit d’une des 

procédures de comparaisons avancées décrites par Glaser (1992) et permet l’examen des 

relations entre concepts. Corbin and Strauss (2008) soulignent que les bonnes questions 

améliorent le développement de la GT. Des questions comme qui, quand, pourquoi, où, 

quoi, comment, avec quels résultats sont communément encouragées. Cette méthode de 

codage participe à y répondre.  
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Section 2 - L’utilisation du logiciel d’analyse de données textuelles NVIVO 

Le traitement qualitatif de ces documents a été effectué en deux phases successives à l’aide 

du logiciel d’analyse de données qualitatives NVivo10. Ce logiciel fournit une assistance à 

l'analyse des données qualitatives. Ces données peuvent être triées, analysées par le moyen 

de codes qui leurs sont affectés sur tout ou partie et faire l'objet de liens entre les données, 

les codes ou les mémos créés par le chercheur. Le processus de recherche en est amélioré 

(Bazeley, 2013) s'il est utilisé de façon approprié. Il facilite de nombreux aspects du 

processus de recherche itératif. Il faut noter que ces logiciels s'ils améliorent l'efficacité du 

chercheur ne remplacent en rien son analyse (Hutchison & al., 2010). 

Allard-Poesi (2003, p. 246) donne une définition générale du codage, comme étant une 

opération consistant à découper les données (observation directe, discours, textes, images) 

en unités d’analyse, à définir les catégories qui vont les accueillir, puis à placer (ranger ou 

catégoriser) les unités dans ces catégories. Miles et a. (2014) soulignent que le codage est 

une étape de réduction (provisoire) via un processus de sélection, de simplification, 

d’abstraction et de transformation des données. Par le codage, l'analyste tente d'expliquer 

ce qui se passe dans les données. NVivo facilite ce processus, car il permet la création de 

nœuds, qui permettent d'accéder aux références encodées (Bazeley, 2013). Les verbatim 

encodés sont ainsi toujours facilement recontextualisés. Dans le cadre de ce travail, nous 

avons choisi d’encoder des phrases ou des paragraphes entiers afin de préserver au 

maximum le sens et la complexité des données et de limiter ainsi la manipulation excessive 

des données (Point et Fourboul 2006). Différents codes ont aussi pu être affectés à un même 

segment de texte, ce qui permettra une deuxième phase d’analyse. 

 Une analyse thématique 1 

Dans un souci de validité et de fiabilité de la recherche, nous récapitulons dans le tableau 

suivant nos construits afin que le lecteur puisse s’assurer la qualité de leur 

opérationnalisation dans les étapes suivantes. 
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Thématiques Opérationnalisation Sources 

Initiative Intentionnelle – Rôle des capacités dynamiques 
ou 
Diffuse – Evolution des routines 

Besson et Rowe (2011), Ambrosini 
et Bowman (2008) 
Besson et Rowe (2011), Helfat et 
Peteraf (2003) 

Ecologie Inertie des acteurs 
Inertie des propriétés institutionnelles 
Inertie des TI 

Besson et Rowe (2011), Orlikowski 
et Robey (1991) 

Processus Etapes de pré implantation, implantation et 
déploiement 
Facteurs : 
Impact des TI sur les propriétés institutionnelles 
Impact des TI sur les acteurs et leurs routines 
Impact des propriétés institutionnelles sur les TI 
 

Besson et Rowe (2011), Orlikowski 
et Robey (1991) 

Résultats Niveau 1 : efficience des routines 
Niveau 2 : capacité d’apprentissage 

Besson et Rowe (2011), Iyengar et 

al. (2015) 

 

 Initiative du phénomène de transformation 1.1

La nature de l’initiative est encodée dans la richesse de ses variations : diffuse, 

intentionnelle, réactive … 

 Ecologie du phénomène de transformation 1.2

L’étude de l’évolution des compétences organisationnelles fait intervenir des interrelations 

entre acteurs/TICS/Organisation dans un contexte concurrentiel donné. 

 Les acteurs 1.2.1

Les acteurs sont étudiés à travers leur poste de travail en lien avec les compétences 

organisationnelles. Les TI impactent leur mission, leurs relations interpersonnelles. 

Inversement celles-ci vont les conduire à privilégier certaines infrastructures de visio à 

même de les soutenir dans leur mission. 
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Déclinaison Définition Source 

Evolution Evolution du poste de travail durant la période de 
référence 

Cas pilote 
Orlikowski et Robey 
(1991) 

Missions Nature de la mission Idem 

Relations hors site Interlocuteurs de la personne interrogée hors du 
lieu de travail habituel 

Idem 

 L’industrie 1.2.2

Le contexte industriel est étudié au travers des facteurs conditionnant son évolution et ses 

facteurs clefs de succès. 

Déclinaison Définition Source 

Facteurs externes 
influant sur l’industrie 

Il s’agit des facteurs législatifs, économiques, 

politiques 
Porter (1986) 

FCS Les facteurs clefs de succès de l’industrie dans 

laquelle évolue l’organisation et évalués par le 

dirigeant 

Porter (1986), Amit & 
Schoemaker (1993) 

 L’organisation 1.2.3

Par rapport à un environnement concurrentiel donné, l’organisation développe une stratégie 

qui est fonction de ses objectifs à moyen terme. Cette stratégie est mise en œuvre dans sa 

chaîne de valeur de l’amont vers l’aval, en passant par une organisation interne ad hoc lui 

permettant de déployer des capacités à même de remplir ses objectifs. 

Trois capacités sont définies pour l’analyse stratégique de la PME. 

Déclinaison Définition Source 

Relation Client Relation client, ventes, SAV, logistique, fidélisation Idem 

Relation fournisseur Relation fournisseurs, qualité, prix, délais Idem 

Production Planification, productivité, coût, flexibilité Idem 

R&D Nouveauté, coût conception, qualité, intégration des TICs Idem 

Marketing et commercial Tarif, demandes du marché, délais Idem 

Objectifs entreprise Objectifs à moyen terme de l’entreprise (détection de 

capacités clefs à développer en interne) 
Rangone 
(1999) 

Capacités clef Capacités clefs à développer pour atteindre ses objectifs. Il 
s’agit des capacités productives (« capacities »), fruit des 
compétences internes 

Rangone 
(1999) 

Gouvernance du SI Les enjeux du SI, actuels et futurs, les ressources humaines 
investies, la veille, les équipements, leur influence dans la 
communication interne 

Cas pilote 
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 L’actif stratégique 1.2.4

L’actif stratégique est analysé à travers les compétences clefs de l’organisation, sources 

d’avantage concurrentiel (Prahalad et Hamel (1990), Durand (2013)). Les compétences clefs 

sont les aptitudes de l’organisation à combiner des ressources, des savoir-faire de nature 

stratégique, i.e. ayant les caractéristiques de valeur, rareté, inimitabilité et supériorité 

concurrentielle au regard d’une industrie donnée. Pour identifier ces compétences, si elles 

étaient présentes dans l’entreprise, nous avons décomposé l’activité des PME et explorer 

avec les dirigeants et les cadres la chaîne de valeur de l’amont à l’aval en passant par la R&D 

ou encore la production en leur demandant d’évaluer la qualité de leurs différentes 

compétences au regard des critères définis précédemment et d’argumenter leurs réponses.  

 Facteurs déterminants de l’apprentissage organisationnel  1.3

L’étude de l’évolution des compétences organisationnelles fait intervenir des interrelations 

entre acteurs/TICS/Organisation dans un contexte concurrentiel donné.  Dans la théorie de 

la structuration, ce contexte est défini par les propriétés institutionnelles de l’organisation. 

Les PI de l’organisation, ses valeurs, normes, relations de pouvoir déterminent un cadre qui 

contraint les acteurs en conditionnant leurs pratiques sociales par les règles et ressources en 

place. Elles vont prédéterminer en partie la façon dont la visio est implantée puis utilisée. 

Déclinaison Définition Source 

Autonomie Valorisation en interne de l’autonomie Nonaka & 
Takeuchi, 
1997 
Giddens, 1994 
Helfat & 
Peteraf (2003) 
Crossan et al., 
2011 

Idées du terrain Significativité des idées issues du terrain et étude de ces 
idées 

Relations hiérarchiques Nature des relations avec la hiérarchie, interférences, 
réciprocité des relations 

Prise d’initiative Encouragement de la prise d’initiative 

Peur de parler Appréhension à parler durant les réunions, expression des 
divergences d’opinion 

Transversalité Possibilité de relations transversales 

Communication informelle Place de la communication informelle dans les relations 

Réunions d’information Existence de réunions interservices, informations préalables 
sur les changements 
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Modes de collaboration   

   

Communication interne Enjeux de l’organisation en termes de communication 

interne 
Cas pilote 
Kane, Alavi 
(2007) 

Valeurs Valeurs portées par l’organisation donnant du sens Giddens, 1994 

Normes Normes légitimant les actions Idem 

Domination Ressources de contrôle et d’allocations Idem 

Les PI sont opérationnalisées au travers des caractéristiques de l’entreprise apprenante 

décrite par Nonaka et Takeuchi (1997) pour se focaliser sur les propriétés en lien avec 

l’apprentissage organisationnel, variable significative de l’évolution des compétences 

organisationnelles. 

 Le processus d’implantation de la visio 1.4

Les modalités d'implantation de la visio influent sur l'adoption de la visio par les acteurs en 

impactant la facilité d'usage perçue et l'utilité perçue. 

 Déclenchement investissement 1.4.1

Déclinaison Définition Source 

Acteurs 
Détails 

Quels acteurs sont concernés, quand, pourquoi, comment  Cas pilote, Kane & 
Alavi (2007) 

Pratiques structurelles Le rôle des cadres, de l’équipe projet participe à 

l’acceptation des TICS, de même que les PI 
Venkatesh et Bala 
(2008) 

Pratiques procédurales Les différentes procédures en place permettent de 
favoriser l’adoption 

Idem 

Pratiques relationnelles Les acteurs, les formations, informations diverses, 
l’accompagnement du personnel jouent un rôle dans 

l’adoption 

Idem 

 

 Modalités d’implantation 1.4.2

Différentes pratiques sont instaurées lors de l’implantation des TI, elles sont d’ordre 

structurel, procédural ou relationnel. Les aspects relationnels mettent en avant le rôle des 

acteurs sur le processus d’adoption des TICs, les aspects structurels, les PI et la gouvernance 

du projet, les pratiques procédurales les diverses procédures mises en place. Ces éléments 

constituent des facteurs qui vont influencer l’apprentissage à l’œuvre.  
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Déclinaison Définition Source 

Pratiques structurelles Le rôle des cadres, de l’équipe projet participe à 

l’acceptation des TICS, de même que les PI 
Venkatesh et Bala 
(2008), Orlikowski 
et Robey (1991), 
Crossan et al. 
(2011) 

Pratiques procédurales Les différentes procédures en place permettent de 
favoriser l’adoption 

Idem 

Pratiques relationnelles Les acteurs, les formations, informations diverses, 
l’accompagnement du personnel jouent un rôle dans 
l’adoption 

Idem 

 

 1eres expériences 1.4.3

Les premières expériences de visio sont décisives pour l’adoption de l’outil 

Déclinaison Définition Source 

Diff appropriation 
Problèmes techniques 
Freins à l’usage 

Analyse des différentes difficultés rencontrées lors des 
premières visio 

Cas pilote 

 

 Etapes d’implantation 1.4.4

Différentes modalités sont envisageables au niveau de l’implantation des TI, elles participent 

au niveau de résultats. Les TI, de par leur configuration, influencent les usages qui en sont 

faits.  

Déclinaison Définition Source 

Itératif 
One Shot 

Le processus peut se faire par étapes si plusieurs sites sont 
à équiper ou en une fois 

Cas pilote, 
Orlikowski et 
Robey (1991) 

Salle virtuelle, salle visio, 
Skype, tablette 

Les salles virtuelles permettent de convier des utilisateurs 
non équipés de salle visio, comme le fait Skype avec la 
possibilité supplémentaire de connecter une salle de visio 
et des PC. Les tablettes sont utilisables par du personnel 
mobile 

Cas pilote, 
Orlikowski et 
Robey (1991) 

 

 Infrastructure visio 1.4.5

 Usages de la visio 1.5

La nature des usages de la visio, sa diffusion dans l’organisation ont des répercussions sur 

ses impacts sur l’organisation. L’analyse des freins améliore la compréhension du processus. 
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 Visio usages actuels 1.5.1

La nature des usages observés et ses impacts sur l’ampleur des modifications au niveau 

micro, méso et macro.  

Déclinaison Définition Source 

Acteurs 
 
Nature des usages 
Autres outils liés 
Comparaison avec réunion 
Comparaison avec tél 
Fréquence 
 

Acteurs internes et externes participants à la 
visio  
Coordination interne, gestion de projet … 
 
 
 
Fréquence des usages 

Cas pilote, Orlikowski et 
Robey (1991) 

 Visio usages futurs 1.5.2

Les perspectives d’usage offertes mais non encore mises en place questionnent sur les 

raisons de leur non mise en place et les objectifs poursuivis. Les acteurs internes et externes 

concernés et la fréquence des usages envisagés sont décrits ainsi que la nature des usages. 

 Visio freins aux usages 1.5.3

Les freins aux usages questionnent de la même manière : acteurs, PI, TI … sont les différents 

freins à la diffusion de la visio. 

 Visio Investissement futurs 1.5.4

La nature des investissements prévus en matière de visio renseigne sur l’attention portée à 

la visio. L’importance qu’on lui donne est révélatrice de la prise de conscience de son intérêt 

pour l’organisation. 

 Impact de la visio 1.6

 Impact Visio individus (Orlikowski et Robey, 1991) 1.6.1

Les impacts de la visio sur les individus peuvent être positifs ou négatifs. Il s’agit souvent des 

impacts directs de l’usage de la visio. Si la rubrique est créée dès le début, les thèmes le sont 

au fur et à mesure de l’analyse des verbatim. 
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 Impact Visio Equipe 1.6.2

Les impacts de la visio sur les équipes peuvent être positifs ou négatifs. Les thèmes sont 

aussi créés au fur et à mesure de l’analyse des verbatim. 

 Impact visio sur les compétences 1.6.3

Les impacts de la visio sur les compétences stratégiques ayant un caractère de rareté, 

inimitabilité, de valeur et où la firme a intérêt à rechercher une supériorité sont 

questionnées de façon explicite car elles sont le socle de l’avantage concurrentiel 

 Impact visio sur les PI (Orlikowski et Robey, 1991) 1.6.4

La visio, objet social, est un outil de communication à disposition des acteurs qui change les 

modalités de la communication interpersonnelle. Celles-ci impactent à leur tour les PI, socle 

de l’entreprise apprenante, et expliquent en partie comment les compétences 

organisationnelles évoluent. 

En effet, les acteurs, de façon réflexive, agissent sur les PI par leurs actions 

Déclinaison Définition Source 

Autonomie Valorisation en interne de l’autonomie Nonaka et 
Takeuchi (1997), 
cas pilote, 
Orlikowski et 
Robey (1991) 

Idées du terrain Significativité des idées issues du terrain et étude de ces 
idées 

Relations hiérarchiques Nature des relations avec la hiérarchie, interférences, 
réciprocité des relations 

Prise d’initiative Encouragement de la prise d’initiative 

Peur de parler Appréhension à parler durant les réunions, expression des 
divergences d’opinion 

Transversalité Possibilité de relations transversales 

Communication 
informelle 

Place de la communication informelle dans les relations 

Réunions d’information Existence de réunions interservices, informations sur les 
changements 

Communication interne Modalités de l’organisation 

 

 Impact Visio capacités 1.6.5

Les impacts de la visio sur ces capacités sont indirects. 

Déclinaison Définition  

Innovation 
Production 
Commerciale 

Impacts de la visio sur les capacités d’innovation, de 

production et commerciale 
Cas pilote 
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 Impact visio proximité 1.6.6

La proximité, sous ces différents aspects, est un facteur favorisant l’apprentissage 

organisationnel ou le contraignant si elle est trop forte. La visio impacte la proximité entre 

les individus. Plusieurs niveaux de proximité s’observent : cognitive, institutionnelle, 

organisationnelle et sociale 

 

Déclinaison Définition Source 

Prox Cognitive 
 
Prox Instit 
 
Prox Organisationnelle 
 
 
Prox Soc 
 

Proximité cognitive : capacité à percevoir, interpréter et 
évaluer 
Proximité institutionnelle : espace commun de 
représentations et de règles 
Proximité organisationnelle : interaction et coordination, 
espace commun de références et de connaissances 
Proximité sociale : lien d’affection, confiance 
 

Boschma (2004) 

Certains codes, par exemple Impact visio équipe/Nombre d’acteurs ou quantité Informations 

sont aussi des codes en relation avec d’autres concepts, ici, l’apprentissage organisationnel 

(Koenig, 1996). Ils sont traités plus loin via la création d’ensembles qui permettent de les 

analyser comme des nœuds sans avoir à dupliquer les codages. Il en va de même pour la 

rente où les coûts de transaction clients, fournisseurs, les inputs de production (amélioration 

des processus, de la performance des actifs, confiance client ou nouvelle combinaison des 

actifs) sont encodés via les questions sur les impacts de la visio. 

 Un codage axial 2 

Corbin and Strauss (2008) soulignent que les bonnes questions améliorent le développement 

de la GT. Pour faciliter ce questionnement, NVivo est un outil utile. Avec des requêtes 

d'encodage, il est possible d'analyser finement certains questionnements. Il s'agit en fait de 

découvrir des intersections d'encodage. Après avoir sélectionné un ou plusieurs codes se 

chevauchant ou non, on peut afficher les bandes d'encodage des verbatim encodés selon ces 

codes. La visualisation des bandes d'encodage par source (individu dans notre cas) permet 

d'identifier des codes reliés et dans quel contexte ils le sont. Nous avons, de façon 

systématique, réalisé des requêtes sur les verbatim des individus encodés avec les codes 
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relatifs aux impacts individuels. A partir de ces verbatim, nous avons analysé leur contexte 

car NVivo permet d’y accéder d’un double clic et nous avons pris connaissance des codes 

encodés simultanément. Nous avons alors analysé, par individu, les différents types 

d’impacts des usages de la visio sous ses aspects interactionnels. Par exemple, considérons 

le verbatim suivant : 

« Oui je pense qu’on était plus productif avec la visio, on gagnait du temps à passer comme ça en visio 

alors qu’au téléphone on peut se louper. » 

Q : Relance sur gain de temps 

« Je trouvais que les problèmes ou les questions abordés étaient résolus de manière rapide ou beaucoup 

plus efficace qu’au téléphone, par exemple, on pouvait montrer des choses ou un document en même 

temps. » (E2) 

Il est encodé dans un codage de premier cycle avec les codes : « Individu/Améliore 

compréhension », « Equipe/Efficacité résolution problème », « Equipe/Capacité à réunir », 

« PME/Améliore productivité ». Nous pressentons un lien de causalité entre les bénéfices 

individuels, équipe et entreprise. Pour le confirmer, nous comparons le contexte du 

verbatim et des différents nœuds encodés. L’analyse de bandes d’encodage montre que les 

individus améliorant leur compréhension avec la visio peuvent mieux résoudre leurs 

problèmes, se réunissent davantage et que la productivité de leur équipe est améliorée. Ceci 

nous permet de faire émerger des liens de causalité entre codes et catégories représentant 

les niveaux micro, méso et macro. Nous contextualisons aussi les différents liens de causalité 

grâce aux allers-retours entre les codes et les verbatim.  

A partir de ces analyses, nous avons rédigé des synthèses individuelles des cas, ce qui nous a 

conduit à : « reformuler, ajouter de la clarté, le processus d’écriture étant une forme 

d’analyse 7» avant entamer l’étape d’analyse intercas, suivant les recommandations de 

Miles et al. (2014).  

                                                      

 

7
 Milles et al (2014) p.117 
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 Support de présentation des résultats 3 

Pour chacun des cas, l’analyse de l’environnement stratégique a fait l’objet d’un schéma 

synthétique. L’objectif de ce schéma est de mettre en perspective les ressources, capacités 

de l’organisation avec les facteurs clefs de succès de son industrie pour déterminer la 

présence d’actif stratégique le cas échéant. 

Pour approfondir l’analyse de l’avantage concurrentiel des PME, nous avons aussi élaboré 

des arbres des compétences, capacités et avantage compétitif soutenable en mettant en 

évidence la nature plus ou moins stratégique des compétences de l’organisation. L’objectif 
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Entreprise E – TI performante sur une rente en cours de construction  
 Pré-implantation Adoption Visio Résultats observés 

Contexte 
concurrentiel et 
stratégie 

· Distribution de matériel médical 
personnalisable 

· Stratégie de différentiation basée sur la 
qualité et le service client 

· Faiblesse au niveau commercial 

· Enjeu : fidélisation des clients 

· Pression concurrentielle forte (clients et 
fournisseurs) 

 

· Adoption dans le cadre de la coordination 
interne et les partenariats en R&D avec 
universités 

 

· La visio accélère les échanges d’idées, permet à plus de 

personnes d’être là et in fine permet d’accélérer le rythme des 

nouveautés et le respect du planning 

· Réunions plus nombreuses impactent la qualité des produits 

· Impact sur les compétences stratégiques : qualité du service et 
R&D 

· Impact sur les compétences à risque (logistique amont, actions 
commerciales) :  pas d’impact 

· Impact sur stratégie : impact sur capacité à se différencier 
(qualité SAV, R&D). L’AC est amélioré mais problème sur la 
durabilité et la durabilité  

Propriétés 
institutionnelles 

· Entreprise multi site, familiale, 
hiérarchie courte 

· Culture de l’autonomie, prise 

d’initiative, communication 

transversale, idées, réciprocité de la 
communication 

· Fréquences des réunions dont formelles 

· Réunions régulières usuelles enrichies par la 
visio (en fréquence et nombre d’acteurs) 

· Le mode de communication réciproque permet 
à tous de déclencher des visio imprévues et 
d’intégrer des improvisations dans les réunions 

· Réunions transversales fréquentes en lien avec 
une faible présence hiérarchique (2 cadres/23) 

· Améliore proximité sociale (sympa) 

· Permet l’empathie (« ça encourage le partage d’avis parce qu’on 
voit la personne, on a plus envie de partager. On peut voir aussi 

si la personne est réceptive aux idées »).  

· Facilite la transversalité des relations dans un contexte 
multisites   

SI · Usage du SI pour la coordination interne 
des fonctions SAV et R&D sur 3 sites – 
Gestion des connaissances 

· PC support de la visio · Pas d’objet de mobilité pour le SAV freine les usages de la visio 

pour les nomades i.e. le SAV 

Visio · Usage prévus : animation des 
fournisseurs, coordination interne et 
externe pour les partenariats de R&D 

· CDC inapproprié (aspect qualité visio 
mis en avant plutôt que budgétaire) 

· Choix d’une solution gratuite sur Skype 

· Démarrage facile 

· Frein à l’usage pour les personnes mobiles 

· Usages observés : coordination interne 
(notamment DG et ingénieur domotique – DG 
& équipe) et externe pour les partenariats de 
R&D avec DG (rare) 

· Gain de temps permet plus de réunions avec plus de personnes, 
d’échange d’info, améliore la rapidité de résolution des 

problèmes, crée une proximité cognitive 

· Quasi-abandon visio avec le nouveau collaborateur après la 
phase d’intégration 
 

Acteurs · Implantation géographique éclatée : DG 
à St-Brieuc avec SAV + vente, Siège à 
Rennes sauf compta à Quimper (+SAV) 

· Embauche d’une jeune ingénieure 

domotique (Création d’un poste) 

· Création d’un poste de DAF 

· Adoption de la visio pour la coordination avec 
le n+1 en charge de la R&D 

· Fort regret de l’ingénieur domotique de la réduction des usages 

de la visio 

· Réduit réunions physiques (impact négatif) 

· Aide à la résolution des problèmes 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 II

I –
 M

é
th

o
d

e
 e

t 
sc

ie
n

ti
fi

ci
té

 d
e

 l
’a

n
a

ly
se

 d
e

s 
d

o
n

n
é

e
s 

175 

 

du schéma est de mettre en évidence les compétences stratégiques de la firme, les 

compétences ordinaires et les compétences critiques de la firme qui sont à valider pour 

consolider son avantage compétitif. De ces compétences découlent des capacités puis un 

éventuel actif stratégique. 

Afin de faciliter les comparaisons, nous avons réalisé des méta-matrices partiellement 

ordonnées (Miles et al., 2014). A titre d’exemple, nous présentons celle du cas E. Elle dresse 

le tableau de la situation telle qu’elle a été décrite par les acteurs.  

Section 3 - Validité et fidélité de la recherche 

La recherche est évaluée en termes de validité et fiabilité. Deux préoccupations centrales 

relèvent de la question de la validité : s’assurer de la pertinence et de la rigueur des résultats 

et en évaluer le niveau de généralisation (Thiétart et al. 2014). La question de la fiabilité 

cherche à démontrer le caractère reproductible de la recherche.  

 La validité du construit 1 

La notion de validité du construit renvoie aux concepts utilisés pour décrire les phénomènes 

organisationnels. Pour établir que les variables utilisées pour opérationnaliser les concepts 

étudiés sont les bonnes, nous avons pris le temps de réaliser une étude de cas pilote qui a 

permis de tester certains construits puis nous les avons validés avec la revue de littérature 

en les précisant encore davantage. Nous nous sommes appuyés, pour chaque construit, sur 

des théories antérieures et, dans l’architecture des théories mises en œuvre, nous avons 

veillé à la cohérence de leur imbrication, en citant les articles combinant ces théories, en 

précisant le cadre théorique des auteurs ou en en faisant la démonstration.  

 La fiabilité et validité de l’instrument de mesure 2 

En sciences sociales, la notion de mesure est définie comme le processus qui permet de 

mettre en relation des concepts abstraits et des indicateurs empiriques (Thiétart et al. 2014). 

L’instrument doit mesurer ce qu’on lui demande et donner la même réponse à chaque 

mesure. Pour ce faire, nous avons testé notre questionnaire pour nous assurer de sa 

compréhension par tous. Nous avons essayé, quand c’était possible, de recouper les 

données pour limiter les biais des répondants. Enfin, dans une démarche d’empathie avec 
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les répondants, nous sommes restés très à l’écoute de leurs potentielles difficultés de 

compréhension et nous avons reformulé les questions qui étaient incomprises. Nous avons 

aussi procédé à une multiangulation des données afin de nous assurer de la fiabilité des 

résultats produits. En effet, conscients des biais que peuvent introduire les dirigeants dans 

leur volonté de rationaliser leur pratique ou de mettre en avant la qualité de leur leadership, 

nous nous sommes attachés à collecter des données auprès de trois acteurs dans la majorité 

des cas. Nous avons comparé ces données avec des données secondaires puis les cas entre 

eux dans la richesse de leur diversité. 

La validité des analyses est liée au choix des catégories de codage. Notons que celles-ci sont 

fortement liées à nos construits, ce qui peut constituer un gage de validité. 

 La validité interne de la recherche 3 

La validité interne consiste à s’assurer de la pertinence et de la cohérence interne des 

résultats générés par l’étude (Thiétart et al. 2014). Pour ce faire, nous avons explicité nos 

démarches d’analyse, les précautions prises lors de la collecte des données et l’analyse. A 

partir d’un cadre théorique large, nous avons défini une problématique précisée sur des 

construits recentrés. En outre, les acteurs interrogés ont tous vécu les situations sur 

lesquelles ils étaient interrogés et nous sommes restés critiques sur leurs réponses. Ils sont 

tous amenés à répondre sur un même phénomène relativement récent, que nous avons fini 

par maîtriser par ailleurs. Ces éléments ont été recoupés avec des données externes ou 

entre elles le plus possible. Lors de l’analyse des résultats, afin de nous assurer des correctes 

relations entre variables, nous avons fait appel à des requêtes à partir des éléments encodés 

et sommes revenus sur les verbatim pour valider notre compréhension. Nous avons détaillé 

de façon approfondie la stratégie d’analyse. Lors de la restitution des résultats, nous avons 

renvoyé très fréquemment nos analyses aux verbatim correspondants dans un souci de 

transparence. A ce stade, nous nous sommes assurés d’avoir un échantillon reflétant les 

situations les plus variables possibles avec au moins un cas dans chaque classe de notre 

taxinomie. Enfin, l’organisation du plan suit notre cheminement le plus possible. 
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 La fiabilité de la recherche 4 

L’évaluation de la fiabilité des résultats de la recherche consiste à vérifier que les différentes 

opérations de la recherche pourront être répétées avec les mêmes résultats par d’autres 

chercheurs (Thiétart et al. 2014). Cela concerne toutes les étapes : collecte, codage et 

analyse des données. Pour ce faire, nous avons décrit précisément notre méthodologie de 

recherche : nous avons détaillé nos construits et leur opérationnalisation, l’analyse et la 

condensation des données.  

 La validité externe de la recherche 5 

La validité externe d’une recherche examine les possibilités et les conditions de 

généralisation et de réappropriation des résultats d’une recherche (Thiétart et al. 2014). La 

triangulation de l’analyse s’est faite à travers en faisant appel à d’autres acteurs pour obtenir 

leur appréciation du modèle élaboré à l’issue de l’analyse des données. Nous avons fait 

appel à des spécialistes du SI et de la communication et nous leur avons demandé si celui-ci 

pouvait être transféré ou réapproprié dans d’autres terrains.  
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CONCLUSION DU CHAPITRE III 

Avant de confronter notre cadre conceptuel et notre modèle préliminaire à la réalité du 

terrain d’étude, nous avons explicité les choix méthodologiques qui furent les nôtres durant 

cette recherche. L’objectif de ce chapitre est de présenter les méthodes utilisées pour 

analyser nos données de façon à assurer une cohérence entre notre objet de recherche et 

en garantir la validité et la fiabilité. 

Ce chapitre a permis de montrer que l’approche qualitative d’analyse de données a été 

retenue en raison de notre problématique. L’intention qui préside à cette recherche est la 

compréhension d’un phénomène et des processus qui le sous-tendent dans une visée 

exploratrice. Par ailleurs, la complexité de l’objet d’étude nous impose une analyse 

approfondie, privilégiant une description en profondeur dans la richesse des contextes. C’est 

pourquoi, une approche quantitative n’était pas envisageable.  

Afin de mener à bien notre analyse des données qualitatives recueillies au cours d’entretiens 

et enrichies de données secondaires, nous avons opté pour une méthode mixte d’analyse du 

contenu avec le logiciel NVivo 10. Nous avons dans un premier temps réalisé une analyse 

thématique mettant en œuvre les thématiques soulevées par le cas exploratoire et la revue 

de littérature. Puis, dans un deuxième temps d’analyse, nous avons procédé à une analyse 

des liens entre les codes relatifs aux impacts des usages de la visio. Cette étape a été une 

étape de reconstruction des données déstructurées lors de la première étape d’analyse. 

Nous avons enfin précisé comment la validité et la fiabilité du travail de recherche avaient 

été envisagées durant ce travail.  
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Chapitre IV - Présentation de l’étude de cas multiple  

Ce chapitre présente l’analyse intra-cas que nous avons menée pour chacun de nos six PME 

ayant utilisé la visio, et les résultats empiriques auxquels nous sommes parvenus en 

confrontant nos résultats avec notre modèle. L’objectif de ce chapitre est triple. Il s’agit 

d’une part, de comprendre et de décrire de manière approfondie comment chacune des six 

PME a implanté la visio, dans quel contexte concurrentiel, stratégique et organisationnel 

puis d’appréhender la nature des usages et enfin d’évaluer les impacts de ces usages sur 

l’organisation et les compétences organisationnelles. D’autre part, ce chapitre est l’occasion 

de discuter la pertinence de notre modèle conceptuel présenté dans le chapitre 2, pour  

Tableau IV-1 L’analyse individuelle des cas 

Thèmes Variables abordées 

1. Ecologie - Caractéristiques de 
l’entreprise et de son environnement 
concurrentiel 

- Secteur d’activité, facteurs clefs de succès 

- Présentation de l’entreprise 

- Positionnement stratégique 

- Identification des compétences clefs 

- Qualité de l’avantage concurrentiel 

- Structure organisationnelle 

- Alignement stratégique du SI et visio 

2. Ecologie – Processus 

Implantation de la visio 

- Caractéristiques de l’infrastructure en place 

- Gouvernance de l’implantation 

3. Processus - Déploiement de la visio - Influence des propriétés structurelles 

- Influence des acteurs 

- Influence de l’infrastructure 

4. Processus - Impacts 
multidimensionnels des usages de la 
visio 

- Influence des propriétés structurelles sur la valorisation 
des usages 

- Impacts individuels des usages 

- Impacts sur les propriétés structurelles 

5. Résultats - Impacts de la visio sur 
l’avantage concurrentiel 

- Impacts sur les compétences à risque 

- Impacts sur les compétences stratégiques 

- Impacts sur l’avantage concurrentiel 
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chacun des cas composant notre échantillon en le confrontant avec nos résultats 

empiriques. Enfin, nous présenterons une taxinomie de nos PME suivant l’ampleur des 

impacts sur l’avantage concurrentiel. 

Pour ce faire, nous avons opté pour une analyse approfondie, rigoureuse et systématique de 

chaque cas.  Nous exposons tour à tour dans chacun des six cas composant notre échantillon 

: les caractéristiques de l’entreprise et de son environnement, la façon dont les acteurs ont 

perçu les étapes d’implantation et de déploiement et enfin les impacts multidimensionnels 

des usages de la visio. Nous en détaillons les éléments dans le tableau qui précède. Ce 

chapitre centré sur l’analyse intra-cas s’avère riche en connaissances empiriques et 

volumineux en termes de pages. 

Section 1 - Des trajectoires de développement particulières 

 Cas M : Une rente en cours de développement impactée positivement 1 

par la visio 

Tableau IV-2 Cas M Liste des acteurs interrogés 

  Dates entretien Durée entretien 

M1 Dirigeant 19/09/2014 et 29/12/2015 2h 
M2 Communication 19/09/2014 0.5h 
M3 Commercial / marketing 3/10/2014 0.5h 

 

 Un contexte concurrentiel et organisationnel stable 1.1

 Un environnement stable et stimulant 1.1.1

L’entreprise M intervient dans le secteur de l’édition de logiciels de gestion. Elle s’est 

spécialisée auprès de clients du secteur des collectivités locales à un échelon national, aux 

particularités bien marquées. En effet, confrontés à des évolutions réglementaires très 

fréquentes qu’ils se doivent d’intégrer à leur gestion, ses clients, réclament des solutions 

applicatives évolutives qui leur permettent de faire face à leurs obligations. Dans un article 

sur le sujet, IT for Business1 (2014) souligne que les facteurs clefs de succès de cette 

industrie sont l’ergonomie et l’évolutivité. Le secteur de l’édition de logiciels de gestion est 

un secteur très atomisé avec une dizaine d’éditeurs. Les fournisseurs sont des fournisseurs 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 IV

 -
 P

ré
se

n
ta

ti
o

n
 d

e
 l

’é
tu

d
e

 d
e 

ca
s 

m
u

lt
ip

le
 

181 

 

de matériels informatiques avec une offre très variée et des fournisseurs de bases de 

données par lesquels il faut être certifiés, notamment pour les plus importants comme 

Microsoft. On n’observe pas de nouveaux entrants mais un risque sur une évolution du 

modèle économique avec des éditeurs tentés d’externaliser une partie de leur production 

vers les pays à bas coût de main d’œuvre.  

Pour M, les opportunités du marché n’expliquent pas complètement le succès de la firme. 

Issue du monde des collectivités, la firme a été capable de définir et mettre en œuvre une 

stratégie adaptée à son environnement et fondée sur des compétences organisationnelles 

très spécifiques. 

 Une stratégie de niche 1.1.2

La société M, société d'économie mixte, est créée en 1987 par le Conseil général du 

Morbihan par l’externalisation de ses services informatiques puis est reprise dix ans plus tard 

par dix de ses cadres. En 2000, deux de ces cadres en deviennent actionnaires majoritaires. 

Cette particularité lui permet d’être un des deux acteurs très spécialisés dans ce secteur par 

la richesse de sa connaissance des métiers et de son relationnel clients. En effet, depuis 

l’origine, l’entreprise a développé une stratégie de niche unique dans son secteur, 

spécialisée dans les solutions logicielles répondant aux nombreuses problématiques 

décisionnelles de tous types de collectivités locales. Les barrières liées aux connaissances 

métiers sont très fortes et elle est la seule firme à avoir poussé la spécialisation si loin2. 

L‘entreprise croît régulièrement et son CA passe de 5,3 à 7,1 millions d’euro entre 2010 et 

2014 et ses effectifs de 92 à 105. 

La mise en œuvre de cette stratégie passe par des investissements en R&D importants, des 

partenariats avec des universités, et une collaboration avec certains concurrents pour 

mettre en place des interopérabilités au service des clients3. La firme se positionne aussi en 

2012 sur les big open data grâce à une plate-forme ad hoc. Cependant cette stratégie 

présente des limites : dans le domaine de la recherche, le retour sur investissement des 

investissements réalisés est insuffisant, ce qui fragilise ses finances4.  

A l’heure de l’investissement dans un système de visio, les objectifs de l’entreprise sont 

tournés vers l’amélioration de la rentabilité via un retour sur investissement de la R&D plus 
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important. Trois axes d’amélioration sont envisagés. Il s’agit, premièrement, de cibler la R&D 

sur des offres logicielles à plus fort potentiel de rentabilité grâce à une connaissance accrue 

des besoins du marché. Le second objectif vise à développer le CA via la vente d’applications 

à un marché plus large. Enfin, l’entreprise envisage à moyen terme de s’ouvrir au marché 

européen5. Par rapport aux objectifs de l’entreprise, nous pouvons mettre en avant les 

performances clefs attendues. Il s’agit pour la firme de maintenir sa capacité à produire et à 

vendre à un public plus large des solutions de très haute qualité, en s’appuyant sur une 

capacité à innover mais aussi sur la capacité à orienter cette recherche pour que les retours 

sur investissement soient au rendez-vous. La figure 4-1 Facteurs clefs de succès (FCS) de 

l’industrie versus actif stratégique illustre le contexte concurrentiel dans lequel la firme 

évolue, les facteurs clefs de succès et la stratégie adoptée par M. Ce contexte est caractérisé 

par une faible pression concurrentielle et des évolutions technologiques qu’elle a la capacité 

d’anticiper. 

Figure IV-1 Cas M Facteurs clefs de succès de l’industrie versus actif stratégique 

 

L’analyse des compétences sur lesquelles sont basées ces capacités permettent de définir 

des compétences stratégiques et des compétences à risque. Les compétences stratégiques 

qui présentent les qualités de rareté, valeur, inimitabilité et supériorité concurrentielle au 

regard des objectifs stratégiques ne lui garantissent pas encore une rente.  Ses compétences 

techniques lui permettent de fidéliser ses clients mais ses faiblesses en termes 

commerciaux constituent un frein par rapport à sa capacité à capter la valeur de ses 
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investissements en R&D. La figure IV-1-2 illustre les caractéristiques des compétences de la 

firme telles qu’elles ont été décrites par le dirigeant. Nous pouvons conclure que la firme 

possède des compétences de nature à lui procurer une rente mais ses compétences 

commerciales doivent être développées pour qu’elle puisse effectivement en récolter la 

valeur. A ce stade, il nous paraît opportun de préciser que seules les compétences 

techniques avaient été évaluées comme rares sur le marché, minorant, nous semble-t-il, la 

rareté des compétences marketing et commerciales. Cela nous semble refléter l’histoire de 

cette société créée par des informaticiens et présentera dans la suite de notre analyse une 

clef de compréhension des impacts de la visio sur la construction d’un avantage compétitif.  

Figure IV-2 Cas M Arbre des capacités et compétences  

 

Après avoir présenté les compétences de la firme, nous en soulignons les propriétés 

structurelles. 
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 Une structure orientée clients 1.1.3

L’entreprise basée en Bretagne sur un site unique est organisée sous la forme d’une 

structure fonctionnelle avec cinq niveaux hiérarchiques. Ces niveaux paraissent d’autant plus 

importants qu’il convient de signaler la stratégie d’essaimage de la firme qui externalise sous 

forme de sociétés quasiment indépendantes les projets de diversification soutenus par ses 

salariés. Une participation minoritaire dans le capital et le soutien des fonctions de support 

RH et finance sont les liens ténus qui perdurent alors.  

Malgré des bureaux en open space, même au niveau de la direction, la société ne semble 

pas développer des liens transversaux entre ses départements. On a finalement l’image 

d’une firme très hiérarchisée, à l’image de sa structure d’origine, mais avec une 

communication très ouverte6.  

Parallèlement, il faut souligner que le bon niveau de qualité de la communication interne se 

retrouve aussi, semble-t-il, vis-à-vis de l’extérieur avec une culture de proximité et de 

convivialité avec les clients. Cela va de pair avec le processus de commercialisation et de 

production des applications décisionnelles et métier qui requiert des échanges, pour une 

grande part, de connaissances tacites. L’entreprise instaure alors un climat de confiance 

propice à ces échanges7.  

Pour achever cette présentation, il convient de souligner un point vu précédemment à savoir 

la prégnance de la technique de cette firme, ce qui induira des comportements particuliers 

lors de l’implantation de la visio. Il semble toutefois que la firme tente de se défaire de cette 

approche trop technique au moins au niveau commercial.  Elle a en effet décidé, après le 

départ de son directeur commercial, de restructurer le département qu’il dirigeait. La 

structuration des divisions n’est alors plus basée sur les applicatifs métiers mais sur la 

typologie des clients. L’enjeu est la rationalisation du processus de prospection commerciale.  

C’est dans ce contexte où l’accent est mis sur le commercial qu’est décidée l’implantation 

d’un système de visio. 

 Le choix de la visio : un exemple d’alignement stratégique du SI  1.1.4

Le directeur général adjoint, chef de projet visio, met en avant des usages essentiellement 

commerciaux prévus pour le système de visio : réunions de suivi de projets, réunions de 
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prospection, animation de clubs utilisateurs, formations. Il s’agit pour la firme de se 

rapprocher des clients pour améliorer encore la qualité du service. En effet, le processus de 

production exige une co production avec des clients localisés sur toute la France. Des 

méthodes agiles sont utilisées avec des échanges réguliers avec les clients au fil de l’écriture 

des modules des logiciels, afin de les valider par étape. 

En synthèse, 

Intervenant dans l’édition de logiciel de gestion, la firme œuvre dans un contexte à 

faible intensité concurrentielle et met en œuvre une stratégie d’hyper spécialisation 

sur des compétences métier qu’elle maîtrise pour être issue du secteur des 

collectivités pour lesquelles elle travaille. A l’heure où l’investissement dans un 

système de visio est décidé, des objectifs d’amélioration de la rentabilité sont affirmés. 

Pour cette firme aux compétences techniques stratégiques, tant de production que 

d’innovation, il s’agit de se rapprocher de ses clients. L’enjeu est double : assurer la 

durabilité de ces compétences stratégiques en améliorant ses processus de formation 

et d’innovation et améliorer ses compétences à risque de prospection commerciale. 

Cela doit permettre d’accroître le CA et les retours sur investissement de sa recherche.  

 

Après avoir décrit les éléments contextuels antécédents de l’implantation de la visio, nous 

analyserons les interactions intervenant dans ce processus. 

 Implantation de la visio : une conduite de projet peu volontariste 1.2

Cette étape du processus est fortement marquée par un contexte culturel où la prévalence 

de la technique conduit à des modalités d’implantation peu interventionnistes qui 

n’accélèrent pas l’acceptation des acteurs. 

 L’infrastructure de visio au cœur de l’entreprise 1.2.1

La PME M fait le choix d’équiper une salle de réunion située au centre des locaux de 

l’entreprise d’une solution de visio avec double écran. Il s’agit de mettre à disposition des 

utilisateurs une solution de communication ergonomique et à proximité des usagers. 
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 Une communication peu incitative 1.2.2

Le service communication publie un mail d’informations sur l’équipement d’un système de 

visio et met en avant une proposition de formation pour le personnel intéressé. Enfin, une 

procédure écrite d’utilisation de la visio est rédigée et mise à disposition. On peut souligner 

l’absence de recensement du personnel formé, de relance du personnel non formé 

susceptible d’être concerné par la visio ou encore d’un accompagnement par le service 

informatique des premiers usages. Toutefois, si la direction a été peu incitative, des 

échanges de démonstration entre pairs ont été observés. Tout ce passe comme si les usages 

devaient s’imposer d’eux-mêmes8. L’individu 2 en charge de la communication, semble 

considérer que la technologie sera adoptée naturellement9. 

En synthèse, 

L’infrastructure mise en place est constituée d’une salle de réunion située 

centralement dans l’entreprise. Les actions en faveur des usages sont peu 

nombreuses, l’outil apparaissant comme devant s’imposer de lui-même. On observe 

une gouvernance du système peu marquée. 

 Un déploiement ralenti par différents facteurs qui interagissent 1.3

 Les propriétés de la structure n’accélèrent pas les usages 1.3.1

Diverses barrières culturelles et structurelles au transfert de connaissances évoquées par 

O’Dell et Grayson (1998) sont observées durant le déploiement de la visio. Ainsi, un trop fort 

cloisonnement entre les divisions, une culture privilégiant l’expertise technique et la 

création plutôt que le partage, des contacts interpersonnels insuffisants, le fait de privilégier 

les informations explicites plutôt que tacites (alors que le savoir-faire, le jugement et 

l’intuition sont des facteurs discriminants du transfert) semblent être des caractéristiques de 

la firme malgré la configuration en open space des bureaux. Nous n’avons pas observé 

d’échanges autour de l’outil ou d’observations conduisant à l’usage. D’ailleurs, la 

configuration même des bureaux constitue un frein à l’usage de la visio sur les PC car il y est 

difficile d’avoir un entretien privé avec un client.  

Les étapes de socialisation ou partage d’expériences puis d’extériorisation entre individus 

s’observent donc peu, d’autant plus qu’étant sur le même site, les usages internes de la visio 
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ne sont pas nécessaires et ne peuvent donc entraîner des nouveaux usages par des 

phénomènes de pratique ou imitation. L’apprentissage organisationnel de la visio est donc 

freiné. 

Les PI de l’organisation favorisent peu le déclenchement d’une spirale de création de 

connaissances entre acteurs et cette tendance est accentuée par les acteurs externes, les 

clients, peu favorables aux usages de la visio. 

 Les acteurs internes et externes constituent des freins au déploiement  1.3.2

On observe un usage modéré de la visio au niveau du nombre d’utilisateurs et de leur 

fréquence d’utilisation : environ un salarié sur deux susceptibles d’être concernés par la 

visio l’utilise et ceux qui l’utilisent le font à une fréquence de deux fois par mois.  

En effet, si une dépendance de sentier impacte favorablement les usages, il y a peu d’autres 

relais à même de vaincre les résistances internes et externes. L’usage du SI comme des 

compétences métiers bien ancrées constitue des exemples de cette dépendance. En effet, le 

SI en place au moment de l’implantation de la visio agit comme un déclencheur de 

l’adoption de la visio chez certaines personnes. Le logiciel Webex de présentation à distance 

des applications développées par la firme est très utilisé par les commerciaux car il permet 

de partager son écran avec une autre personne et de commenter les images. Au niveau du 

service rendu, l’absence de contact visuel entre acteurs constitue une limite de ce service à 

laquelle la visio supplée. En ce sens, les usages du logiciel Webex constituent pour certains 

acteurs une transition vers des usages du système de visio10
. Par ailleurs, l’adoption de la 

visio par un commercial pour des usages de démonstration de produits (en complément de 

Webex ou seule) est facilitée par la maîtrise du processus d’organisation et d’animation de 

ces réunions. Celle-ci permet d’être à l’aise dans la relation clients, l’effort à faire pour 

adopter la visio n’est alors pas très important
11.  

En même temps, les usages du Webex peuvent au contraire constituer un frein à l’adoption 

de la visio pour certaines personnes plus à l’aise avec la technologie qu’avec le relationnel. Il 

est en effet souligné que cet outil, par la mise en avant de la technique, permet à l’utilisateur 

de se mettre en retrait12. 
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En reprenant le modèle d’acceptation de la technologie, on peut émettre l’hypothèse que 

ces différences entre individus s’expliquent par différents impacts de l’usage de Webex sur 

l’utilité perçue de la visio. On rappelle que l’utilité perçue est le facteur le plus prédictif de 

l’intention d’usage. Ainsi, chez les individus privilégiant les relations personnelles, la visio 

paraît concerner leurs missions et de nature à en améliorer la qualité et avec un résultat 

tangible. Pour ces individus, l’usage de Webex semble impacter donc favorablement les 

facteurs antécédents de l’utilité perçue de la visio. Par la suite, les premiers usages de la 

visio agissent en faveur d’une continuation de ceux-ci car, dégageant un résultat observable, 

ils impactent l’utilité perçue13. Cependant l’acceptation de l’outil rencontre des obstacles 

qui, s’ils ne sont pas majeurs, ralentissent la diffusion des usages. Le recours au TAM permet 

de comprendre les freins liés aux acteurs. Au niveau de l’utilité perçue, elle est aussi 

influencée par des aspects sociaux tels que la norme subjective (la conviction que les 

personnes importantes pour l’individu pensent qu’il doit utiliser l’outil). Et ici, on observe 

que très peu la spirale vertueuse où les usages des directeurs influencent les autres acteurs. 

En effet, ceux-ci utilisent peu la visio et leurs usages sont très ciblés et de nature souvent 

stratégique (comme nous le verrons plus loin). Ces caractéristiques sont alors peu à même 

de provoquer une identification des acteurs « lambda » et susceptibles de les amener à 

penser qu’ils sont concernés par l’outil ou encore que cela peut améliorer leur statut social. 

Par ailleurs, les difficultés techniques de connexion rencontrées lors de l’usage avec les 

clients limitent l’intention d’usage en impactant la facilité d‘usage perçue14. Le TAM souligne 

le rôle significatif de la facilité d‘usage au démarrage des usages. Les individus perçoivent la 

facilité d’usage à l’aune de leur croyance concernant l’informatique en général. Le modèle 

énumère les facteurs influençant la facilité d’usage perçue : l’habilité à exécuter une tâche, 

l'anxiété informatique et les perceptions de l’existence d’un contrôle externe du SI par 

l’organisation. Si, en interne, compte tenu du contexte de l’entreprise, ces facteurs agissent 

plutôt favorablement et convergent vers des usages, avec les clients, il en est tout autre. Ici, 

on ne peut que remarquer que dans certaines collectivités locales, il n’y a pas d’équipes 

informatiques. Dès lors, on est amené à supposer que l’absence de maîtrise de leur outil 

provient pour certains de freins liés aux variables antécédentes de la facilité d’usage perçue 

décrites plus hauts.  
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On observe donc une dépendance de sentier qui conduit certains acteurs, en interne, à 

l’acceptation de l’outil et d’autres à un refus. Elle s’explique pour partie par le fait que 

l’usage de certains TI ou encore l’habitude du relationnel client constitue un relais qui 

conduit à donner de la visio une image d’utilité et vraisemblablement de facilité par un 

phénomène de transfert. Il semble que cette dépendance agisse de façon inverse avec 

les clients, du fait d’un manque de soutien d’équipes informatiques et d’un choix 

d’une infrastructure de visio inadaptée à ce contexte spécifique. 

 L’infrastructure de visio en place impacte plutôt négativement les usages des 1.3.3

acteurs 

L’infrastructure mise en place chez M impose l’usage d’un système de visio chez le client. 

Or ceux-ci ne sont pas à l’aise avec les usages de la visio car ils ont difficilement accès aux 

salles de visio15. L’entreprise n’ayant pas déployé de communication envers ses clients pour 

combler ce déficit, celle-ci est restée très discrète. L’infrastructure Webex est alors 

privilégiée car, facilement utilisée sur PC, elle est très ergonomique.  

Ces observations nous amènent à certaines remarques. La PME n’a pas fait le choix d’une 

infrastructure Web de visio comparable à celle de Webex, où un simple clic sur le PC du 

client permet d’accéder à une interface de visio. Ce service engendre des coûts 

supplémentaires et la connaissance de leur existence. Or l’entreprise ne fait pas le calcul de 

l’opportunité et ignore ces solutions. Par ailleurs, ces solutions de PC à PC nécessitent des 

bureaux personnels incompatibles avec les bureaux en open space. Elles n’ont dès lors pas 

été implantées. Enfin, on remarque que les arguments sur le développement durable n’ont 

pas été utilisés vis-à-vis des clients. C’est pourtant un argument de poids pour les 

collectivités locales et qui aurait contribué à créer une norme subjective à même 

d’influencer l’utilité perçue, puis l’intention d’usage. 

En synthèse, 

Les PI de cette structure constituent un frein aux développements des usages auquel 

les acteurs ne suppléent pas pour encourager une acceptation plus large. On observe 

la croyance que la technologie doit être adoptée naturellement et dès lors, il n’y a pas 

de pilote stimulant le processus. C’est d’autant plus dommageable pour le processus 

d’adoption que l’organisation doit convaincre acteurs internes et externes de l’utilité 
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de la visio. Pour certains acteurs, les usages du SI en place constituent un relais 

conduisant à des usages de la visio. Par ailleurs, l’expérience des présentations 

Produits permet aux commerciaux d’être suffisamment à l’aise pour envisager cet 

outil. Ce sont des éléments du sentier de dépendance suivi par l’entreprise. 

Cependant, l’aspect commercial de la relation avec les acteurs externes rend la tâche 

de conviction plus délicate, et ce, d’autant plus que le peu d’appétence de ceux-ci pour 

l’informatique ne les pousse pas à en avoir une image d’outil facile d’usage.  

 Les impacts multidimensionnels de la visio 1.4

Vingt mois après l’implantation de la visio, l’entreprise l’utilise à peu près à cinquante pour 

cent de ses capacités. Les PI orientent alors les usages des acteurs, et ceux-ci, 

simultanément, bénéficient de ses effets qui modifient leurs relations interpersonnelles. Les 

PI sont alors impactées à leur tour. 

 Les PI favorisent un usage de la visio orienté clients 1.4.1

Le contexte concurrentiel, l’organisation interne et la stratégie poursuivie conduisent à 

orienter les usages vers les clients, tels qu’ils avaient été prévus. Les usages observés sont 

alors de deux ordres : commerciaux et liés à la production. Les premiers sont constitués de 

réunions de prospection, d’échange d’opportunité et de sondages avec les prospects, les 

seconds de suivi de projets avec les clients. L’usage permet de convaincre les utilisateurs des 

atouts de la solution et ils perdurent16. La visio est utilisée pour faire intervenir 

ponctuellement des experts sur tout le territoire en soutien du processus de production. 

Elle permet aussi à la direction d’accompagner les commerciaux dans leur gestion des appels 

d’offre ou des conflits
17. Ces usages impactent les routines en même temps que les acteurs. 

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 1.4.2

Les usages de la visio, dans les relations interpersonnelles, autorisent l’empathie avec les 

clients, ce qui permet de favoriser une proximité cognitive i.e. une meilleure compréhension 

de son interlocuteur18. Avec la visio, le commercial peut solliciter un individu dans un 

groupe et relancer les personnes qui décrochent pour maintenir leur vigilance en éveil. Il 

peut dès lors convier plus de personnes à ses réunions. Ceci est en adéquation avec les 

organisations telles que les collectivités locales où de nombreux acteurs participent aux 
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projets SI. En effet, ceux-ci impactent généralement plusieurs services dans le cadre des 

solutions proposées par la société M19. Par ailleurs, l’individu M3 nous indique plus loin que, 

captant davantage l’attention de son public, il obtient plus d’informations et celles-ci sont 

plus approfondies (cf. 1.5.1). Enfin, la visio, en « réduisant l’effort à fournir » pour organiser 

des rencontres permet de « réduire la distance physique » entre acteurs internes et clients20. 

Dans cette entreprise très centrée sur l’écoute des besoins des clients et la recherche d’une 

solution adaptée, le recueil d’informations tacites des clients par les chefs de projets et les 

commerciaux est fondamental et on constate que la visio est un outil technologique qui 

permet ce recueil et participe de ce fait à la création de connaissances. La visio, véritable 

« réducteur de distance » stimulant la proximité cognitive entre acteurs internes et 

externes a des répercussions plus globales, au niveau de la structure. A partir de ces 

échanges interpersonnels riches d’une compréhension mutuelle, une relation de confiance 

s’installe – une proximité sociale - entre acteurs. L’évocation des relations avec les clients a 

montré qu’une proximité sociale était un des socles des échanges de connaissances tacites. 

Or, il s’agit bien de connaissances difficiles à partager et pour autant le nécessaire support 

d’analyse des besoins clients.  

 Les usages de la visio impactent les propriétés structurelles 1.4.3

Clients et prestataires évoluent dans une proximité organisationnelle définie par des liens 

forts dans un contexte d’autonomie des structures. Boschma (2004) souligne que ce niveau 

de proximité intensifie le « transfert de connaissances hautement complexes ».  Après avoir 

fourni un autre exemple des effets de la visio sur la proximité, nous allons en détailler les 

effets concrets observés sur la structure dans ses relations avec ses clients puis en interne. 

La visio impacte la proximité organisationnelle en favorisant des interactions entre le DG et 

les clients. Le DG, s’évitant des déplacements dans un agenda très dense, peut alors 

apporter son expertise à ses équipes projets et aux clients. Cela améliore d’une part la 

réactivité interne car des réponses sont apportées durant l’échange et, d’autre part, la 

qualité des arbitrages grâce à des informations plus riches. Ces échanges améliorent donc 

la gestion des conflits21. La proximité organisationnelle impacte aussi positivement la 

qualité des inputs et des outputs de production, les coûts de transaction du fait de la 

nature partenariale de la production des applications logicielles. En effet, les applications 
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sont adaptées ou font l’objet de développements spécifiques en fonction du cahier des 

charges des clients. Cela nécessite donc, et on a vu comment la visio y participait, des 

transferts de connaissances tacites tout au long des projets. L’amélioration de la proximité 

impacte alors l’efficience des processus de production grâce aux économies de déplacement, 

l’amélioration des échanges par rapport au téléphone qui amplifie l’expression et la 

compréhension des besoins des clients. A partir de là, et pour un même temps de réunion 

donné mais à un coût limité sur les temps et coûts de transport, la qualité de la production 

est accrue. Les coûts de transaction sont donc bien impactés favorablement par la visio22. 

Ces interactions stimulent l’innovation en optimisant le recueil d’information des clients, le 

rendant plus apte à détecter des nouveaux besoins23. La qualité des services clients comme 

les formations est aussi impactée par l’usage de la visio car l’utilisation des TI comme 

support nécessite une formalisation plus grande du message (Cf. Individu M1 en 1.5.2).  

En parallèle, l’impact sur les PI se fait aussi ressentir au niveau de l’autonomie des équipes 

et de la possibilité de prendre des initiatives car la visio facilite le fait de faire intervenir 

d’autres acteurs dans le processus de production ou commercial. Ainsi, la visio renforce la 

proximité organisationnelle avec les clients tout en préservant celle existant au sein de 

l’entreprise. Cela contribue à réduire l’anxiété des collaborateurs qui peut être ressentie face 

aux clients24
. Enfin, avec des collaborateurs éloignés géographiquement, l’usage de la visio 

influence la fluidification du processus décisionnel en permettant aussi les échanges de 

connaissances complexes à distance25. 

En synthèse, 

Les PI de la structure orientent les usages en direction des clients dans des 

perspectives commerciales, de coproduction des solutions applicatives et marketing. 

Les acteurs y trouvent un moyen d’améliorer la proximité cognitive avec leurs 

interlocuteurs et cela développe simultanément une proximité sociale et 

organisationnelle avec les clients. La richesse de ces interactions, quand elles sont 

mises en place, on l’a vu trop modestement, impactent à leur tour les PI de la structure 

sous quatre angles. On a observé un rapprochement entre directeur général et clients, 

favorisant la gestion des conflits et améliorant la qualité du service rendu par 

l’expertise que cela apporte dans les échanges de connaissances tacites. Par ailleurs, 
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cela conduit à améliorer certaines routines en les formalisant pour les adapter à une 

communication soutenue par une TIC. En outre, les remontées d’informations à partir 

des prospects et clients sont plus denses et permettent de collecter des informations 

plus proches de leurs besoins. Enfin, la visio, en permettant le soutien des pairs, réduit 

l’anxiété des individus face aux clients et stimule l’autonomie et l’esprit d’initiative des 

équipes.  

 La visio concourt à développer certaines compétences 1.5

 Compétences à risque : marketing, fléchage R&D, politique de prix 1.5.1

Les compétences à risque du cas M sont les compétences marketing de détection des 

tendances et de développement de parts de marché et d’évaluation de la politique de prix. 

Ces compétences ont de la valeur car la firme doit améliorer sa rentabilité par la conquête 

de nouveaux marchés, l’adéquation de l’innovation avec les besoins des clients et 

l’établissement de prix adéquat en termes de rentabilité et capacité des clients à les 

intégrer. L’absence de supériorité obère l‘obtention d’une rente durable. Sur ces 

compétences, hormis celle concernant la fixation du prix, la visio, en permettant une 

proximité organisationnelle, cognitive et sociale avec les clients a un impact favorable26. 

Par ailleurs, la relation est enrichie pour le client d’un expert lui permettant d’intervenir dans 

le processus en améliorant la qualité du processus d’accroissement des parts de marché.  

 

 Compétences stratégiques : innovation 1.5.2

Les compétences stratégiques qui requièrent beaucoup de technicité, comme la 

maintenance ou l’amélioration des logiciels, ne sont pas impactées par la visio car, pour le 

premier, il nécessite une traçabilité qui rend la visio inadéquate, et, pour le second, un 

travail au sein d’une équipe de R&D située sur un site unique et sans besoin d’interaction 

directe avec des clients. De plus, il n’a pas été observé d’usage de la visio avec les 

partenaires de recherche externes. Enfin, nous n’avons pas remarqué d’innovation 

organisationnelle susceptible de permettre un transfert des connaissances issues du terrain 

vers la R&D telle qu’une transversalité accrue entre les départements R&D et marketing ou 

commercial par exemple. Le processus de production est amélioré par les échanges de 
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connaissances tacites entre les clients et les experts basés au siège et pourrait à terme faire 

de la compétence de production une compétence stratégique grâce à la qualité du service 

rendu27.  

La visio améliore la compétence de production et pourrait en faire une compétence 

stratégique si une prise de conscience s’opérait sur l’importance en termes de valeur, 

inimitabilité, non substituabilité de la relation client. On observe l’émergence de l’idée de 

formation via la visio mais non concrétisée pour l’heure
28.  

 Des compétences VRIO ? 1.5.3

Passons à présent ces compétences au crible du test des compétences stratégiques. 

Figure IV-3 Impact de la visio sur les compétences organisationnelles de M 

 

 

Inimitabilité des compétences 
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Au niveau de l’inimitabilité des compétences à risque soutenues par la visio, que sont la 

détection des tendances et le développement des parts de marché, la visio, bien qu’étant 

une ressource non unique et d’un coût abordable, a un impact favorable du fait du sentier 

de dépendance et de l’ambiguïté causale.  

La visio est une TI ordinaire accessible facilement sur le marché, cependant, sa mise en 

œuvre reste soumise aux interactions entre TIC, acteurs et les propriétés de la structure et à 

une dépendance de sentier. On a vu comment cela en rend le déploiement aléatoire quant à 

son acceptation et ses impacts sur les compétences organisationnelles. Dans notre cas 

particulier, ce qui en résulte est l’amélioration des processus grâce à la proximité 

organisationnelle et cognitive qu’elle permet. Du fait des éléments soulignés plus haut et 

d’une ambiguïté causale sur le rôle joué par la visio, on peut en déduire que la visio rend 

plus difficile l’imitation de ses compétences à risque. L’extrait suivant concernant la 

compétence de formation nuance notre propos par rapport à la possible arrivée de 

technologie de rupture29
. Au niveau des compétences stratégiques, l’inimitabilité de la 

compétence concourant à fidéliser la clientèle est aussi améliorée par la visio pour les 

mêmes raisons. 

Durabilité des compétences 

La visio participe à permettre aux compétences de maintenir un avantage concurrentiel dans 

le temps. En effet, l’industrie de l’édition de logiciel, confrontée à l’émergence de la 

problématique des open data et la probable arrivée sur le marché de sous-traitant de pays à 

bas coût, est un secteur dynamique où la valeur des ressources et compétences se déprécie 

rapidement. En stimulant l’innovation, grâce à une meilleure proximité avec les clients et les 

prospects, la visio améliore la durabilité des compétences de production et commerciale. 

Appropriation 

L’appropriabilité des fruits des compétences d’innovation n’est pas impactée par le 

processus. En effet, les salariés détenteurs des connaissances liées à leur relation avec les 

clients et les prospects peuvent en faire profiter d’autres firmes s’ils quittent la société. Ce 

n’est pas le cas pour les compétences de fidélisation où la qualité de la relation avec les 

clients est liée intrinsèquement aux caractéristiques organisationnelles de la firme. Ainsi, la 
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fidélisation des clients, basée sur leur satisfaction, la qualité des produits et du SAV est 

d’autant moins appropriable par les concurrents.  

On peut noter que les acteurs freinent le processus de déploiement du TI : ils ne 

comprennent pas l’enjeu en termes de valeur pour eux 

Supériorité 

Dans sa stratégie de niche, où la firme revendique une supériorité du service rendu, la visio, 

peut permettre de créer une spécificité. L’amélioration de la qualité des échanges de 

connaissances tacites avec les clients induite par les usages de la visio est bien évoquée mais 

l’ambiguïté causale avec sa relation à son avantage concurrentiel est telle que, même en 

interne, il ne semble pas y avoir une prise de conscience des intérêts d’une diffusion plus 

massive de l’outil en termes d’innovation comme de connaissance des besoins clients. 

Précédemment, nous avons fait le lien avec une culture de la technique qui peut fournir une 

explication à cette trop faible diffusion pour véritablement donner une supériorité aux 

compétences de la firme. 

Cependant, la visio est envisagée par la direction dans la recherche de partenaires dans la 

perspective de développement à l’international et cela paraît une perspective 

prometteuse30. 

La firme améliore son avantage concurrentiel 

Par rapport à son secteur d’activité et ses objectifs internes, on peut définir l’avantage 

compétitif de la firme comme une capacité à comprendre les besoins des clients en termes 

de solutions décisionnelles puis à leur fournir des solutions adaptées et les faire évoluer dans 

le temps. 

La visio a permis d’enrichir le processus d’innovation et l’avantage qui en résulte est la 

possibilité d’accroître ses parts de marché. Par ailleurs, la relation client est fortement 

confortée par les usages de la visio qui lui permettent, dans le processus de construction de 

l’offre applicative, de mieux répondre aux besoins clients, de cultiver leur satisfaction et, par 

conséquent, de les fidéliser. Au niveau du processus de maintenance, l’intervention facilitée 

du DG contribue aussi à augmenter la fidélisation.  
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L’injonction de recherche de l’amélioration de la rentabilité et de la qualité du service par le 

rapprochement avec les clients pourrait donc trouver une réponse dans une utilisation plus 

large et surtout consciente des atouts de la visio. 

C’est essentiellement en termes de durabilité et d’inimitabilité que les compétences sont 

enrichies. 

 Le processus organisationnel d’adoption de la visio  1.5.4

L’initiative du développement des compétences commerciales et de production est prise par 

le dirigeant à travers une décision d’investissement dans un système de visio dont les enjeux 

en termes commerciaux sont clairement définis. Cependant, ce processus n’est pas perçu 

comme une compétence requérant des ressources complémentaires comme le démontre 

l’individu M2 à propos de l’absence de nécessité de communiquer largement comme vu 

précédemment (1.2.2). L’analyse des freins à l’usage, qui réduit la question de l’acceptation 

à des problèmes techniques ou de coûts, dénote l’absence de prise de conscience de 

l’ampleur des difficultés auxquelles l’acceptation de la technologie est confrontée et donc du 

caractère rare, inimitable et non substituable du processus d’implantation
31. Du fait de cette 

absence de prise de conscience du caractère stratégique d’une gouvernance de la visio, 

l’ampleur de son impact est limitée. 

En revanche, la valeur générée par les usages de la visio est bien intégrée par les acteurs 

comme le souligne l’explicitation des enjeux de l’utilisation de l’outil par les acteurs sur la 

qualité de la communication. Dans la pratique quotidienne des routines, ce sont autant les 

acteurs de l'organisation que son dirigeant qui initient les évolutions des compétences par 

un processus dont ils prennent conscience rétrospectivement. Mais celui-ci s’est déroulé de 

façon spontanée et est le fruit de l’expérience de chacun à travers leur histoire et leur 

capacité à déclencher des usages. 

 Impact sur la rente 1.6

Dans ces conditions, la rente est-elle impactée ? 

Certains inputs de production sont donc confortés, de même que la relation client. Mais 

l’impact sur la rente reste limité par la relative acceptation de la visio et la non prise de 

conscience du caractère stratégique des compétences commerciales au détriment des 
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 Cas L : Une rente questionnée quant à sa durabilité consolidée par 2 

la visio 

Nous avons pu interroger le dirigeant et deux de ses directeurs. Compte tenu de leur emploi 

du temps, nous avons dû scinder quelquefois les entretiens.  

Tableau IV-3 Cas L Liste des acteurs interrogés 

Individu Catégorie acteur Dates entretien Durée 

L1 Dirigeant 27/10/14, 27/03/2015, 16/04/2015 2.25h 
L2 Directeur Commercial, marketing et 

achat 
7/04/2015 0.75h 

L3 Directeur opérationnel animation 
réseau et développement 

15 et 16/04/2015 1.5 

 Un contexte concurrentiel fortement compétitif 2.1

 Un environnement fortement concurrentiel 2.1.1

L’entreprise L, numéro deux français du secteur des pompes funèbres en 2015, au moment 

du déroulement des entretiens a été créée en 1992 par son dirigeant actuel sous la forme 

d’un réseau coopératif de sept associés. Ce type de réseau est défini par le dirigeant 

comme : « des acteurs indépendants qui acceptent volontairement l’interdépendance. » 

En 2014, la PME réalise 160 millions d’euro de CA avec ses 250 associés, derrière le groupe 

des Pompes funèbres Générales (PGF), et devant Roc Eclerc. Elle emploie 2500 personnes 

sur tout le territoire français et enregistre une forte croissance depuis sa création 

occasionnée par l’ouverture du marché à la concurrence. L’environnement réglementaire a 

ainsi fortement influencé le secteur en permettant ensuite la création des contrats-obsèques 

qui provoque en 2004 l’entrée des banques assurances dans le secteur. Aujourd’hui 25% des 

obsèques sont financées par ce biais et ce chiffre devrait atteindre 45% en 2025. Pour 

l’entreprise, opérateur historique de ce marché qui en saisi les opportunités dès l’origine, les 

conséquences sont de taille car il s’agit alors d’une révolution interne : la nécessaire création 

d’une plate-forme sécurisée et d’une organisation permettant de gérer les aspects 

opérationnels des 300 000 contrats actuellement en stock avec notamment un partenariat 

avec Europ assistance pour le rapatriement des corps1. 

La PME procède dès lors à la création d’un second domaine d’activité stratégique (DAS) 

influençant sa stratégie. Afin de garantir à ses clients bancaires une présence sur tout le 
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territoire, elle accélère sa stratégie de croissance de parts de marché dans un contexte de 

reconfiguration du secteur. En effet, celui-ci est caractérisé par des taux de croissance 

actuels et prévisionnels –avec les décès de la génération du baby-boom - significatifs et des 

taux de marge brute commerciale de 70 à 80%, éléments qui le rendent très attractifs. Par 

ailleurs, très fragmenté avec ses 3000 opérateurs indépendants, il attire les financiers qui 

souhaitent l’agglomérer autour de quelques marques nationales et opèrent par rachat de 

ces opérateurs ou de leur groupement quand ils existent (Le monde.fr du 4/08/2015).  

Dans ce contexte de concurrence exacerbée autour du grand marché que représente les 

magasins de pompes funèbres, une autre menace se profile avec la probable arrivée d’un 

nouvel acteur sur le terrain des plates-formes de services aux personnes des mutuelles. 

L’enjeu au niveau de l’entreprise est de conserver au maximum le positionnement dans la 

chaîne de valeur du secteur2. 

L’industrie des pompes funèbres avec ses évolutions concurrentielles marquées requièrent 

donc de la part de ses compétiteurs des facteurs clefs de succès de nature managériale, 

commerciale et une capacité à innover. En effet, dans ce secteur d’activité où la majorité 

des acteurs est entrée dans le jeu depuis une vingtaine d’année maximum, le responsable de 

l’animation souligne un « énorme besoin d’accompagnement »3. Par ailleurs, il s’agit pour 

accaparer le marché des banques de lui garantir un maillage du territoire conséquent et 

évolutif nécessitant des compétences commerciales afin d’agrandir son réseau
4. Enfin, 

anticiper les évolutions du marché, les compétences d’innovation et d’apprentissage est 

nécessaire pour s’adapter à ses évolutions. 

Face aux évolutions de son industrie, la PME a donc choisi le modèle du commerce associé et 

met en œuvre une stratégie originale qui lui permet d’apporter une réponse aux demandes 

du marché.  

 La PME est présente sur deux domaines d’activité stratégique 2.1.2

L’entreprise a donc fait le choix du commerce associé et de deux domaines d’activité 

stratégiques : le marché des pompes funèbres traditionnel (DAS 1) et celui de l’exécution des 

contrats de prévoyance obsèques (DAS 2) imbriqués l’un dans l’autre et organisés au niveau 

capitalistique autour de types d’entités juridiques. D’une part, la tête de réseau prend en 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 IV

 -
 P

ré
se

n
ta

ti
o

n
 d

e
 l

’é
tu

d
e

 d
e 

ca
s 

m
u

lt
ip

le
 

201 

 

charge la plate-forme du DAS 2 et centralise les activités de soutien classiquement dédiées 

aux sièges sociaux telles que les achats (figure IV-2-1). D’autre part, les concessionnaires - 

associés de la tête de réseau – réalisent les opérations d’obsèques. Les relations avec les 

concessionnaires sont établies sur un mode de grande indépendance comme le souligne le 

dirigeant : « on est un peu comme Système U, on est issu du monde rural et notre force à nous c’est 

l’ancrage local d’opérateurs indépendants qui acceptent de devenir interdépendants. Pour moi la vie 

en réseau c’est des acteurs indépendants qui acceptent volontairement l’interdépendance. » Ce type 

d’organisation permet d’être proche des territoires tout en restant éloignée 

géographiquement. En effet, les associés sont propriétaires de leur point de vente et 

actionnaires des structures centrales.  

Figure IV-4 Cas L Domaines d'activité stratégique et périmètre juridique 

 

La tête de réseau est financée par ses activités de plate-forme et de centrale d’achat et, 

fortement bénéficiaire, parvient à distribuer une partie de ses résultats aux concessionnaires 

regroupés en régions largement indépendantes.  

L’objectif stratégique de la PME énoncé est de devenir numéro deux ou trois au niveau 

national. Il s’agit de profiter des opportunités du secteur et de parvenir à un maillage du 

territoire de ses magasins lui garantissant une quasi exclusivité sur son DAS bancaire. Le 

dirigeant remarque ainsi que la probable arrivée de plates-formes concurrentes « va nous 

obliger d’une part à repenser nos relations partenariales pour être toujours un acteur dans ce marché, 
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développer notre réseau soit avec de la croissance externe, interne et aussi de l’intégration 

d’entreprises au sein du groupe i.e. que notre réseau sera d’esprit coopératif à 85% mais il y aura au 

moins 8 à 10% de magasins intégrés ».  Cet objectif stratégique repose sur des capacités clefs 

que son modèle spécifique permet de rendre particulièrement efficientes : des capacités 

commerciales, d’innovation et d’anticipation du marché.  Au niveau commercial, l’entreprise 

bénéficie de l’effet de levier que constituent ses concessionnaires. Sa croissance de parts de 

marché passe ainsi par celle du nombre de magasins, par achat ou création ou encore 

intégration de nouveaux associés. Une politique d’accompagnement et de développement 

est en place avec des animateurs qui interviennent sur tout le territoire. Il s’agit aussi 

d’accroître le chiffre d’affaires de chaque entité. Pour cela, elle s’appuie sur une marque low 

cost créée en 20145.  

Sur le DAS 2, l’entreprise est confrontée à la probable arrivée de plates-formes concurrentes 

auxquelles elle devra être à même de proposer une offre commerciale, il est donc important 

de pouvoir s’adapter à ces évolutions et de les anticiper, notamment en proposant des 

services innovants6
. Cette capacité s’appuie pour une part importante sur le dirigeant qui, 

par son réseau personnel, a ainsi été à l’avant-garde avec la création de l’actuelle plate-

forme la plus importante du marché. Cela vaut aussi pour les acteurs actuels et l’avance 

prise en termes de qualité de l’organisation constitue autant de barrières à l’entrée
7.  

A ce stade, soulignons un dernier point : le financement partiel de la tête de réseau par la 

centrale d’achat. Dès lors, la capacité commerciale est confortée par la capacité à 

s’approvisionner au meilleur prix en monuments funéraires, ressort financier de la cohésion 

de l’ensemble, mis en avant par le dirigeant du réseau : « Chaque année, on redistribue 

financièrement des gains très substantiels en région. Ça veut dire qu’elles sont très 

impliquées dans la vie de leur région. » Concernant la politique tarifaire de la centrale vers 

les concessionnaires, le directeur des achats souligne l’équilibre à trouver entre la marge de 

la centrale et celle des concessionnaires. Sa marge de manœuvre provient d’un 

approvisionnement en Asie qui permet de maîtriser les coûts d’approvisionnement
8. 

Les capacités clefs de l’organisation reposent sur des compétences spécifiques à son modèle 

de réseau d’associés et ses choix stratégiques. Nous présentons une synthèse des 

compétences organisationnelles de la firme (figure suivante).La capacité commerciale 

provient d’un panel de compétences d’animation du réseau, véritable soutien 
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entrepreneurial pour les concessionnaires9 et d’une relation de confiance avec les 

banques10. 

Figure IV-5 Cas L Arbre des compétences, capacités et actif stratégique  

 

Cette proximité avec les clients bancaires repose sur une relation de proximité avec le 

dirigeant mais aussi sur la qualité de l’organisation de la production qui entremêle des 

compétences de maîtrise du système d’information
11 et de la gestion des 

approvisionnements12 et un réseau d’exécutants.  

En termes d’innovation et de capacité d’adaptation, les compétences stratégiques sont liées 

aux propriétés de la structure que nous détaillerons dans la partie suivante et qui 

garantissent une proximité de la tête de réseau avec les concessionnaires autant qu’une 

réactivité permanente13
. L’entreprise est ainsi en lien permanent avec le terrain via les 

commissions qui travaillent sur les différents aspects de la vie et a dans ses gênes de se 

renouveler en termes de qualité, comme le montre l’exemple du comité de direction se 

réunissant mensuellement pour améliorer son organisation décrite par le dirigeant14. 
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Le lien avec le terrain comme le réseau personnel du dirigeant permettent aussi de faire 

remonter des informations riches à même de susciter des réactions15. 

Les limites du modèle du commerce de la société L sont financières et culturelles. Adossés à 

des fonds de pension, les concurrents ont des capacités financières qui leur permettent 

d’accélérer leur croissance dans une mesure bien supérieure car l’intégration dans le réseau 

doit faire l’objet d’un accord commun sur des règles de vie
16. Par ailleurs, Le concurrent Roc 

Eclerc avec lequel la société est au coude à coude dans la course à la deuxième place a 

beaucoup travaillé son image quand la société consolidait son réseau et améliorait sa plate-

forme, car comme l’indique le responsable du réseau : « on a un déficit d’image. » 

Le déficit d’image ne nuit cependant pas à l’arrivée de nouveaux concessionnaires comme 

l’indique le responsable du réseau : « Il y a deux ans de ça, on n’avait quasiment pas 

d’entrepreneurs qui nous sollicitaient sur le réseau. Aujourd’hui, on en a entre deux ou trois par 

semaine. » Par ailleurs, le dirigeant a souligné plus haut les atouts du réseau par rapport à son 

offre bancaire, ce qui nous fait conclure à l’existence d’un actif stratégique pour la firme L à 

même de lui procurer une rente. La question de la durabilité de celle du DAS 2 semble se 

poser néanmoins. En synthèse, nous présentons la figure IV-2-4 qui confronte les facteurs 

clefs de succès de son industrie avec ses compétences organisationnelles pour en évaluer le 

caractère stratégique.  

Figure IV-6 Cas L FCS industrie Versus Compétences organisationnelles  
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La richesse de l’actif stratégique de l’entreprise L ne peut se comprendre qu’à partir de ses 

propriétés institutionnelles car elles lui confèrent des caractéristiques uniques dans son 

industrie. 

 Une structure de commerçants associés unique dans l’industrie 2.1.3

Choukroun et Pinel (2013) souligne que la force du commerce indépendant repose sur son 

enracinement dans les régions en contact avec les clients. Il indique cependant que ces 

organisations demeurent complexes à mettre en œuvre car il faut faire vivre ensemble, dans 

l’interdépendance, les associés. C’est tout l’enjeu des commissions, comité de direction, 

conseil d’administration … autant de structures transversales regroupant des personnes sur 

tout ou partie du territoire qui garantissent un système de décision horizontal. Leurs 

membres sont élus par les assemblées générales dans des instances de décisions régionales 

et nationales. C’est ainsi que les associés s’impliquent dans des commissions au service du 

réseau. La figure Modèle de gouvernance et de fédération du réseau dans le commerce 

associé, extrait de Choukroun et Pinel (2013) présente un exemple de ce mode de structure. 

Nous retrouvons ce modèle d’organisation chez L, où un président est élu par les associés et, 

appuyé par le directeur général salarié (et lui-même associé), assure la mise en place et la 

définition de la stratégie ainsi que la gestion courante. Le dirigeant définit le mode de 

fonctionnement de la structure par opposition avec le système de franchise en mettant en 

avant le rôle décisionnel des associés du réseau17. En tout état de cause, les 

concessionnaires restent complètement autonomes dans leur gestion comme leur politique 

commerciale18, hormis quelques rares obligations telles que devenir associés de la tête de 

réseau à moyen terme, réaliser au moins 60% de leurs achats auprès de la centrale d’achat 

et consacrer du temps au réseau,  

Quant à la dynamique qui permet de faire travailler les associés avec les membres 

permanents de la tête de réseau, elle s’appuie sur les différentes commissions thématiques 

dont le rôle est clairement défini : « En fait, nos permanents préparent les dossiers mais ne 

décident jamais : il faut que ce soient nos élus ou membres de commission qui décident» L1 
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Figure IV-7 Modèle de gouvernance et de fédération du réseau dans le commerce associé 

 

On est donc dans une structure où coexistent des sous-systèmes avec, d’une part, une tête 

de réseau comprenant un directeur, un comité de direction et des équipes opérationnelles 

regroupées autour du domaine d’activité stratégique bancaire et, d’autre part, les micro-

PME des associés très autonomes dans leur gestion et intervenant, via des commissions 

transversales, dans le processus de prise de décision. De multiples interactions prennent 

alors place entre ces sous-systèmes où coexistent une proximité organisationnelle et une 

autonomie forte entre tête de réseau et réseau d’associés. Cependant, celles-ci ne 

garantissent pas pour autant une communication sans heurt. 

Ainsi, au niveau de la tête de réseau, le Codir ne parvient pas à suppléer au manque de 

transversalité que note le responsable du réseau19. Et ce problème de communication est 

aussi soulevé dans les relations avec les concessionnaires20. Il y a ainsi peu de place laissée à 

la communication informelle. A ce sujet, le directeur des achats remarque qu’il y en a très 

peu quand le directeur du réseau note le rôle des lieux d’échanges transversaux 

institutionnels : « C’est structuré tout ça, c’est chaque semaine, où on passe les sujets un peu épineux, où 

tous les sujets remontent à la surface. » Néanmoins, les relations avec les supérieurs hiérarchiques 

directs sont de grande proximité comme ils le notent tous et cela permet de maintenir le lien 

avec le terrain. Les cadres soulignent leur disponibilité et « leur espace d’écoute », ce qui 
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permet d’être en soutien du terrain mais aussi d’assurer les mécanismes de supervision 

directe. 21 Finalement, le lien avec le terrain parvient à faire remonter les informations via les 

commissions thématiques qui se réunissent quasiment tous les mois22. 

Mais de son côté, la tête de réseau rencontre des difficultés à faire redescendre les 

informations car le SI ne parvient à encourager un dialogue essentiel malgré des essais de 

différents media23.   

 Alignement du SI 2.1.4

Choukroun (2013) souligne p.136 que : « Fédérer un réseau c’est mettre en place un ensemble de 

moyens et de techniques qui aidera les hommes à se rencontrer pour échanger et partager ».  Nous avons vu 

plus haut quelques unes des modalités mises en place dans l’organisation. L’investissement 

dans un système de visioconférence en constitue une autre à même de répondre au besoin 

protéiforme de communication de cette PME multisite. 

« Ici, c’est une PME particulière car avec une organisation satellite où la visio est 
essentielle pour maintenir les 250 concessionnaires dans ce statut car il y a un immense besoin de 

relation et de communication. Transformer la relation d’indépendants en interdépendants où 
chacun apporte ce qu’il a à apporter à quelqu’un. » L1 

Dans ce sens, la visio accompagne le processus de création d’une proximité autant que celui 

de cohésion interne.  

En synthèse, 

La société L exerce dans un secteur à intensité concurrentielle forte, le marché des 

pompes funèbres, sous la forme du commerce associé. L’entreprise a cette double 

spécificité de s’être fortement positionnée sur le marché des contrats obsèques avec 

une plate-forme dédiée et de gérer ses approvisionnements depuis l’Asie, ce qui lui 

permet de financer son organisation en réseau. Ses objectifs de développement de son 

réseau sont freinés par sa marque, assez peu connue mais ils sont confortés par un 

management de proximité et une organisation originaux. Ces éléments lui permettent 

d’attirer de nouveaux adhérents et de bénéficier de capacité d’apprentissage, 

anticipation des demandes du marché et capacité de réactivité supérieure à ses 

concurrents. Son investissement dans un système de visio consiste en un alignement 

stratégique visant à relier les 250 indépendants entre eux et avec leur tête de réseau. 
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 Une implantation externalisée 2.2

 L’infrastructure de visio est mise en place 2.2.1

L’équipement en système de visioconférence est confié à la société Orange qui gère les 

aspects télécom, réseau et matériel de l’investissement. Une salle de réunion est équipée 

dans les locaux de la tête de réseau d’un double écran. Elle est complétée d’un abonnement 

à une salle virtuelle qui permet de connecter la salle physique avec les ordinateurs des 

concessionnaires pour des réunions bi sites ou multisites. Skype est aussi utilisée de même 

que des Ipad en situation de mobilité, notamment avec les animateurs et leur directeur. 

Tous les aspects des usages sont donc couverts mais la solution souffre dans sa première 

année d’utilisation de la faiblesse de la connexion internet qui sera résolue par l’arrivée de la 

fibre optique dix-huit mois après l’implantation.  

 Les acteurs 2.2.2

On observe qu’une solution très ergonomique est mise en place. L’externalisation de 

l’implantation rend transparentes les difficultés techniques habituelles au niveau des 

utilisateurs24. Certains ont par ailleurs une expérience antérieure de la visio qui les conduit à 

une acceptation d’autant plus facile qu’ils sont convaincus de ses atouts
25. 

Dans ce contexte de besoin intense de communication, de solution très ergonomique, de 

soutien d’un prestataire externe et d’acteurs technophiles, une simple démonstration et une 

procédure écrite suffisent pour faire démarrer les usages car les difficultés sont remontées 

au prestataire 26.  

En synthèse, 

Dans un contexte de fortes interrelations entre organisations à forte autonomie, la 

visio est d’autant plus facilement acceptée que l’implantation se passe sans difficulté 

et que certains acteurs en avaient déjà fait l’expérience. Elle est sous-traitée à un 

opérateur télécom qui prend aussi en charge les aspects matériels. 
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 Un démarrage des usages en fanfare 2.3

 Les propriétés de la structure accélèrent les usages 2.3.1

Au démarrage, les réunions d’animation institutionnelles du lundi ont lieu en visio en 

multisite avec d’une part, la tête de réseau et d’autre part, les animateurs et leur directeur27. 

Les différentes commissions en place sont aussi animées par ce biais. 

Les lieux de communication existant sont donc investis par la visio qui évite ainsi les 

déplacements. Les propriétés des PME associées, marquées par une volonté 

d’indépendance et d’autonomie, les incitent à accepter l’outil car, comme nous le 

verrons dans la partie consacrée aux acteurs, les avantages qu’ils en retirent leur 

permettent de conforter cette organisation du pouvoir. 

 La visio est aisément acceptée par les acteurs internes et externes 2.3.2

Les acteurs technophiles et en demande de voies de communication ont un discours très 

positif sur la visio28 et les usages partent tout azimut. L’état des communications en visio 

révèle des réunions en visio assez longue qui atteignent régulièrement 4 heures et portent 

au départ sur des sujets stratégiques rapidement abandonnés avec cet outil29. Par ailleurs, 

on remarque que si les autres éléments communicationnels du SI tels que intranet ou mails 

sont rejetés par les dirigeants des PME associées, on observe qu’ils intègrent pleinement la 

visio, nous verrons par la suite les avantages qu’ils en retirent et qui peuvent expliquer cet 

état de fait. 

 L’infrastructure éclectique de visio favorise les usages des acteurs 2.3.3

Des problèmes de connexion sont relevés. Ils semblent abordés avec philosophie par les 

acteurs qui utilisent différentes infrastructures en fonction des problèmes rencontrés : salle 

virtuelle, tablette, salle équipée ou téléphone. Le directeur du développement, salarié 

nomade en décrit les caractéristiques protéiformes30. 

En synthèse, 

La possibilité d’utiliser différents supports pour organiser ces réunions permettent aux 

acteurs de s’adapter aux différentes situations d’usage et de faire face aux problèmes 

de connexion. 
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 Les impacts multidimensionnels de la visio 2.4

 Les usages différenciés de la visio renvoient aux deux sous-systèmes coexistant 2.4.1

dans la PME 

Deux sous-systèmes, celui bureaucratique et hiérarchique de la tête de réseau et celui des 

concessionnaires autonomes coexistent dans l’organisation. Nous observons des usages qui 

varient suivant qu’ils sont animés par la tête de réseau ou en son sein. La structure 

fonctionnelle de la tête de réseau dicte des usages classiques d’animation d’équipe, de 

contrôle, d’arbitrage et de management d’une équipe éclatée et nomade
31. La 

problématique d’accès aux services centraux trouve aussi avec la visio une réponse 

adaptée32. 

Au niveau du réseau dans ses problématiques de proximité, la visio est utilisée pour 

renforcer la proximité organisationnelle et les liens avec les concessionnaires et leur niveau 

d’attention
33.  

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 2.4.2

A titre individuel, les acteurs ont des attentes qui influencent leurs usages. Ainsi l’homme-

orchestre dirigeant intervient ponctuellement lors de réunions pour des questions 

d’arbitrage
34. Le directeur commercial a la possibilité de renforcer ses liens d’autorité par 

l’empathie permise par l’image. Il souligne que l’outil laisse transparaître ses sentiments et 

qu’ainsi il n’a plus besoin de crier
35.  

Le directeur du réseau en dégage des opportunités de communication descendantes de 

meilleure qualité, avec moins de déperdition auprès de ses animateurs36 ou des 

concessionnaires37. Il y gagne aussi en qualité de relation avec son supérieur hiérarchique et 

parle de relation de proximité pour la qualifier38. 

Enfin, le verbatim relevé dans le paragraphe précédent souligne que la visio permet le mode 

multitâche et accroît alors la productivité individuelle. 

Nous observons à travers ses verbatim comment les proximités cognitive et sociale 

réduisent les barrières hiérarchiques autrement dit une meilleure compréhension 
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rapproche les individus. La proximité cognitive permet quant à elle d’entrer dans le 

détail et d’approfondir les échanges. La visio ouvre aussi une fenêtre d’échange avec 

les services centraux pour les salariés nomades.  

Les usages de la visio impactent ainsi en premier lieu les individus puis, par ricochet le 

collectif au niveau des équipes mais aussi au niveau de la PME dans son ensemble dans sa 

façon de se coordonner.  

 Les usages de la visio impactent les propriétés structurelles 2.4.3

La meilleure compréhension et qualité des relations qu’offrent les communications en visio 

favorise les remontées d’informations des concessionnaires. Cela permet de libérer la 

parole et d’accroître les flux d’idées
39. La qualité des remontées est améliorée par le nombre 

d’acteurs intervenant et la simultanéité des échanges
40. Des bénéfices personnels de 

suppression des déplacements ou de possibilité de travail en mode multitâche, on bascule 

ainsi en bénéfices collectifs. 

De la même façon, les processus de coordination sont rendus plus efficaces car les échanges 

plus productifs sont moins nombreux permettant une rapidité de réponse41. Enfin, la qualité 

des échanges et la réactivité offerte par l’utilisation de la visio permet d’améliorer l’étude 

des idées pour acceptation/rejet42.  

En synthèse, 

Au niveau individuel, la visio favorise la proximité sociale et cognitive. Les 

répercussions dans la PME se situent au niveau de la proximité organisationnelle qui 

est alors favorisée. Cette proximité renvoie à la capacité d’apprentissage 

organisationnel grâce à des échanges plus nourris autant que l’amélioration des 

processus de coordination qui joue sur la flexibilité de l’organisation, flexibilité que la 

PME portait en germe. 
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 La visio concourt à développer certaines compétences 2.5

 Compétences à risque : la marque et le développement du réseau 2.5.1

La visio est sans effet sur la carence d’image auprès du grand public. En revanche, au niveau 

des concessionnaires actuels et potentiels, la qualité de l’animation et la relation de 

proximité qui est accrue par la visio semblent relayer ce problème d’image et satisfaire les 

besoins en conseils des dirigeants de PME. On a ainsi entendu plus haut le responsable du 

réseau qui indiquait que des indépendants frappaient plus régulièrement à la porte du 

réseau (cf. Verbatim 5). Nous avons décrit plus haut l’amélioration du fonctionnement des 

commissions liée à l’assiduité des concessionnaires et la qualité des échanges en lien avec 

les usages de la visio. Ceux-ci impactent l’efficience des transferts d’informations et cela se 

répercute autant sur les processus de coordination qui, fluidifiés, accentuent la réactivité et 

la qualité des routines d’analyse du marché et d’animation du réseau
43. La proximité ainsi 

accentuée et l’efficience des processus de coordination amplifient à son tour la qualité de 

l’accompagnement et la satisfaction de concessionnaires. En effet, la visio est un outil de 

communication supplémentaire qui permet d’adapter le support au niveau de complexité 

des échanges et ainsi améliore la relation concessionnaires/tête de réseau. Dans les routines 

d’animation des concessionnaires, la présentation des nouveaux produits se déroule 

désormais en visio qui remplace le téléphone. L’impact sur l’assistance est plus fort car le 

processus est mieux maîtrisé par les animateurs qui y expérimentent un outil leur 

permettant une meilleure argumentation44. 

La compétence à risque de développement de parts de marché se développe donc 

essentiellement sur la base d’une compréhension interpersonnelle améliorée qui se 

répercute sur les routines.  

 Compétences stratégiques : la gestion de la plate-forme, la logistique amont, 2.5.2

l’innovation 

Nous avons évoqué comment les usages de la visio influençaient la proximité 

organisationnelle et les relations interpersonnelles. Les répercussions de ces phénomènes 

s’observent au niveau des compétences portant sur la logistique amont. Les routines liées au 

contrôle de la fabrication sous-traitée en Asie sont sous-tendues par des usages de la visio 

qui permettent d’échanger dans une relation humanisée et de gérer plus facilement les 
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incompréhensions45 ou les retards46.  Cela participe vraisemblablement au lien de confiance 

avec ses fournisseurs évoqué par le dirigeant. 

Du point de vue de la gestion des approvisionnements aval, dans le cadre de gestion de 

litiges, où la communication interpersonnelle a un rôle majeur, la visio favorise là aussi les 

échanges : la proximité avec les concessionnaires-clients permet d’aider la résolution des 

problèmes de gestion des approvisionnements47 via des routines de réunions qui fluidifient 

le processus. 

La conséquence indirecte de l’amélioration de la qualité de l’animation, de la gestion des 

approvisionnements, de la relation avec les concessionnaires est leur fidélisation48. 

 Des compétences VRIO ? 2.5.3

Figure IV-8  Cas L Impacts de la visio sur les compétences organisationnelles 

 

Les compétences de développement de la taille du réseau, d’anticipation des besoins du 

marché, d’innovation, d’amélioration de la qualité des services sont donc améliorées. 
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L’inimitabilité de ces compétences soutenues par la visio, est accentuée du fait du sentier 

de dépendance et de l’ambiguïté causale. Par ailleurs, la visio participe à permettre aux 

compétences de maintenir un avantage concurrentiel dans le temps. En effet, la concurrence 

qui s’annonce au niveau des plates-formes et sur la taille du réseau est affaiblie par la qualité 

de la relation établie avec les concessionnaires. En stimulant l’innovation et le 

développement du réseau, grâce à une meilleure proximité avec ses concessionnaires, la 

visio améliore la durabilité des compétences. 

Appropriation 

Les profits des compétences d’innovation, logistique amont, développement du réseau 

développées par la visio sont appropriables par la PME car leur développement est intégré 

dans ses routines et elle n’est pas confrontée à des pressions externes qui l’empêcheraient 

de les valoriser.  

Il faut souligner que les acteurs ont accéléré le processus de déploiement du TI en en 

comprenant l’enjeu en termes de valeur pour l’entreprise. 

Supériorité 

Dans sa stratégie de spécialisation sur le DAS des contrats obsèques, où la firme revendique 

une supériorité du service rendu, la visio, peut permettre de créer une spécificité. 

L’amélioration de la qualité des échanges avec les concessionnaires induite par les usages de 

la visio est évoquée  

 Le processus organisationnel d’adoption de la visio 2.5.4

Le dirigeant est bien à l’initiative de l’investissement dans un système de visio. Il a 

conscience des ressources organisationnelles nécessaires au succès de la visio comme le 

besoin d’échanges qui permet des usages réguliers nécessaires à la prise en main de l’outil
49. 

Ainsi, l’existence de salariés nomades est une ressource organisationnelle complémentaire. 

Le confort d’usage lié en partie aux ressources financière de la PME est aussi un élément 

clef50. Enfin, les ressources technologiques sont aussi mises en avant pour faire fonctionner 

l’outil, ce qui justifie l’investissement dans la fibre optique, malgré son montant (40K€)
51. Ces 

ressources complémentaires à la visio, nécessaires pour en faire un actif stratégique, sont 
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prises en compte. Le processus d’implantation de la visio est décrit comme fluide. Quatorze 

mois après le démarrage des usages, on observe que 100% des usagers potentiels utilisent la 

visio et les fréquences d’utilisation chez les personnes interrogées sont de six à douze 

réunions en visio par mois, plus des usages de Skype. Un seul frein est évoqué à seulement 

deux reprises. Ainsi, le responsable du réseau souligne que les limites de la visio portent sur 

les réunions stratégiques qui ne peuvent être animées en visio compte tenu de ses 

caractéristiques intrinsèques et notamment des coupures qui peuvent intervenir.  Il souligne 

qu’il utilise la visio plutôt comme un outil de réactivité que de débat52. Les éléments détaillés 

plus haut soulignent que des compétences se sont développées. Si l’initiative de 

l’investissement et des usages provient en partie du dirigeant, l’initiative des changements 

dans les routines a été observée de manière diffuse à travers des essais-erreurs dans les 

usages et des relations interpersonnelles qui s’améliorent et permettent des gains au niveau 

des équipes puis de l’organisation. 

 La firme améliore son avantage compétitif 2.6

La firme améliore son avantage concurrentiel au niveau de la confiance de ses 

concessionnaires et de la fidélité de ses clients bancaires en lui garantissant un réseau de 

taille suffisante. Elle renforce aussi sa capacité à financer son modèle grâce à son action sur 

la logistique amont. Toutefois, à l’heure où ces mots sont écrits, la société Funecap, 

soutenue par le Crédit Mutuel Arkea rachète le système de franchise de Roc Eclerc et 

devient numéro deux français avec 250 millions d’euro de CA (Le Monde.fr du 4/8/2015).  

En synthèse,  

Nous avons observé une très bonne adéquation entre l’infrastructure de visio mise en 

place, très variée, les besoins des acteurs et la capacité de ceux-ci à accepter l’outil et 

l’utiliser au mieux de ses possibilités. Par ailleurs, les propriétés de la structure ont 

conduit à plébisciter l’outil qui favorise l’autonomie des acteurs tout en concourant à 

renforcer les liens organisationnels. Enfin, sous-traiter la gestion opérationnelle du TI à 

un opérateur télécom a rendu le processus parfaitement transparent pour les 

différents acteurs, dirigeant et équipes, même si les problématiques d’accès au réseau 

ont peu quelque abaissé la qualité de certaines réunions. Ce sont finalement les seuls 
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freins aux usages relevés, ils ont bien été identifiés et en passe d’être résolus par un 

investissement dans le réseau. 
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 Cas E : une rente qui pourrait être consolidée par la visio 3 

Tableau IV-4 Cas E Liste des acteurs interrogés 

    

E1 Dirigeant 25/11/2014 1h20 
E2 Ingénieur domotique 22/01/2015 40’ 

 Un contexte concurrentiel et organisationnel stable 3.1

 Un environnement concurrentiel en tension 3.1.1

E intervient dans le secteur des solutions de mobilité et de suppléance des membres supérieurs 

pour des personnes en situation d’handicap. E est une PME régionale fondée par un ancien 

Kinésithérapeute en 1989 exerçant en Bretagne. Le contexte économique n’est pas 

favorable aux petites entités financièrement fragiles et la PME est dans une position 

défensive vis-à-vis de la concurrence. C’est en effet un secteur très concurrencé et la situation 

s’est encore durcie en période de crise économique. Le contexte réglementaire et le faible 

niveau de remboursement de la sécurité sociale rendent les clients sensibles au prix d’achat. Or, 

le rapport de force avec ses concurrents ne lui est guère favorable. En effet, elle souffre d’un 

double handicap avec ses fournisseurs européens : des volumes d’achat relativement faibles 

par rapport à ses concurrents, filiales de grands groupes, et une situation financière moins 

stable que ses concurrents, qui la fragilise dans ses relations avec ses fournisseurs1. En effet, 

le risque d’impayé est un élément du rapport de force qui lui est très défavorable. D’autres 

concurrents font le choix d’achats en Asie à moindre coût2.  

En effet, différents positionnements stratégiques s’observent : un positionnement axé sur 

les prix majoritairement suivi par ses concurrents et un autre, basé sur la qualité et les 

services qu’elle a choisi. Toutefois, la concurrence exerce une pression sur les prix difficile à 

affronter avec des moyens limités de PME indépendante3. En ce qui concerne les 

perspectives d’évolution du marché, un potentiel s’ouvre à la société E du fait d’une 

demande en évolution probable portée par la génération baby-boom. 
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Figure IV-9 Cas E FCS industrie Versus Compétences organisationnelles 

 

 

 Une stratégie de différenciation 3.1.2

Implantée exclusivement en Bretagne sur 4 sites, E a développé une stratégie de 

différentiation basée sur la qualité et le service client. Sa proposition de fauteuils roulants 

électriques adaptés au type d'handicap et à son évolution lui permet de s’imposer dans un 

secteur très concurrencé4. E est ainsi la première entreprise en France à avoir introduit un 

SAV pour assurer la maintenance des fauteuils au sein de ses ateliers. Elle propose un service 

assistance et dépannage 7 jours sur 7 à domicile grâce à une équipe de techniciens qui 

parcourent la Bretagne pour entretenir et réparer les fauteuils roulants électriques de ses 

clients. L’enjeu pour elle est double : la satisfaction client - et leur fidélisation5 - grâce à ce 

SAV de qualité6 et l’innovation qui trouve sa source principale dans l’écoute des clients, 

l’identification des besoins. E réalise un CA évalué à 3,2 millions d’euros en 2013 pour un 

effectif total de 23 salariés. Elle détient plus de 60% des parts de marché des fauteuils 

roulants électriques sur la Bretagne avec un parc estimé à 1800 fauteuils. Elle s’appuie sur 

une équipe d’ergothérapeutes conseils qui sont issus du milieu médical et qui effectuent les 

ventes de matériel. En effet, La société E a cette particularité de ne pas disposer de 
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commerciaux à proprement parler, mais de ses professionnels de la santé. Si c’est un atout 

en termes de qualité de service apporté, cela peut constituer un handicap à l’heure où elle 

tente de développer de nouveaux produits7
, même si E peut s’appuyer sur une notoriété 

forte en Bretagne grâce à son activité de sur mesure8. Ainsi, E ne prospecte pas directement 

les clients mais s’appuie plutôt sur le bouche à oreille aidé par un réseau de prescripteur 

constitué de structures hospitalières ou rééducatives spécialisées dans le handicap lourd. Sa 

participation à des salons professionnels concourt également à sa politique commerciale. 

Les difficultés liées à son organisation concernent essentiellement ses innovations : la 

difficulté étant pour elle de les faire connaître au plus grand nombre9 car compte tenu de sa 

taille, son service marketing est quasiment inexistant10. Ainsi, la pérennisation de son service 

de R&D nouvellement créé est en question. Son objectif, à sa création, a été d’étendre son 

champ de compétences vers des activités périphériques en adéquation avec l’évolution des 

besoins de sa clientèle, dans une stratégie de différenciation. Il s’agit d’intégrer des solutions 

innovantes pour assurer plus d’autonomie et de sécurité pour les personnes handicapées 

dans leur vie quotidienne en introduisant la domotique afin de favoriser confort, 

communication et sécurité. 

Du point de vue de sa logistique amont, sa situation financière ne lui permet pas de fournir 

des garanties suffisantes à ses fournisseurs et cela se répercute sur les délais, les prix et la 

qualité des inputs de production. Elle peut compter sur ses ressources internes pour 

améliorer la qualité de ses produits mais cela se répercute sur sa rentabilité. Finalement, son 

objectif dévoile ses difficultés : « Essayer d’être encore là dans un an, deux ans. On n’a pas de visibilité et 

depuis six mois, la situation se tasse énormément à cause de tous ces discours [sur les prix bas] et d’un marché 

autour des seniors qui ne décolle pas dans le handicap. » E1 
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Figure IV-10 Cas E Arbre des capacités et compétences 

 

Nous notons que la société E jouit d’une situation de leader sur son marché dans un 

contexte assez dynamique, marqué par une demande forte et hétérogène. Cette 

situation reste fragile cependant compte tenu de son rapport de force avec ses 

fournisseurs et la pression tarifaire exercée par ses concurrents. 

 Une structure marquée de PME communicante 3.1.3

Les PI de l’organisation sont caractéristiques d’une PME : force des relations inter 

personnelles se manifestant par une communication interne très facile dans cette structure 

multisite, faibles niveaux hiérarchiques (3) et salariés relativement autonomes dans leurs 

missions11. Le faible taux d’encadrement (2 cadres) est mis en avant pour expliquer la force 

des relations transversales12. Par ailleurs, la proximité des clients et des équipes stimulent 

les flux d’idées du terrain
13 et participent, avec la veille mise en place par les équipes, au 

processus d’innovation. Cette veille est aussi alimentée par des partenariats avec des 

universités et écoles. La qualité de la communication est mise en avant14 et se traduit dans la 

structure par la fréquence des réunions, formelles et informelles.  
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 Visio et alignement du SI 3.1.4

Le SI permet la coordination interne des équipes SAV et R&D implantées sur trois sites. Il est 

essentiellement constitué d’un serveur et de logiciels soutenant le SAV avec un historique 

des pannes et la gestion commerciale15. La question de la traçabilité des échanges trouve 

une réponse dans l’usage de la messagerie électronique. La visio doit compléter l’arsenal 

pour participer à la coordination interne et externe dans le cadre des partenariats de R&D et 

permettre un rapprochement avec les fournisseurs étrangers. En effet, à l’heure où les 

exigences financières des fournisseurs s’accentuent, la PME doit compter sur son dirigeant, 

s’organiser et gagner en efficience pour que les projets avancent plus vite
16. 

En synthèse, 

E est une PME indépendante exerçant dans le secteur de la distribution de matériel 

médical personnalisable. Une stratégie de différentiation basée sur la qualité et le 

service client lui permet de s’imposer dans un secteur très concurrencé. Le contexte 

économique n’est pas favorable aux petites entités financièrement fragiles et la PME 

est dans une position défensive vis-à-vis de la concurrence. Sa capacité d’innovation et 

la qualité de son service clients sont des compétences stratégiques qui ne lui 

permettent pas de bénéficier d’une rente compte tenu de la faiblesse de ses 

compétences commerciales qui font craindre qu’elle ne puisse tirer profits de ses 

innovations. Par ailleurs, le rapport de force avec ses fournisseurs étrangers ne lui est 

guère favorable ce qui ne lui permet pas de maîtriser sa logistique amont et cela se 

répercute sur les délais, les prix et la qualité des inputs de production. Enfin, 

l’organisation de la PME avec son très faible taux d’encadrement est orientée sur la 

communication interne et l’autonomie des équipes. 

 Une implantation  3.2

 L’infrastructure de visio est mise en place 3.2.1

Dans le cadre du projet Econotic, il est fait appel à un prestataire pour définir le cahier des 

charges et une estimation d’une infrastructure de visio est faite à 22k€, ce qui dépasse 
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largement la capacité de la structure17. Le dirigeant choisit alors seul de démarrer ses usages 

avec Skype. Tous les sites sont équipés.  

 Les acteurs 3.2.2

L’implantation et le démarrage des usages se passent bien. La qualité relativement moyenne 

de la communication s’avère suffisante pour les usages
18. A une exception près (celle des 

fournisseurs), les usages observés sont conformes au cahier des charges : coordination 

interne (notamment entre le DG et l’ingénieure domotique et ses équipes) et externe pour 

les partenariats de R&D avec le DG, même si ses usages sont plus occasionnels. Le dirigeant 

souligne qu’il avait été convaincu par la visio grâce à des usages passés, justifiant ainsi ce 

choix de technologie19. 

En synthèse, 

L’infrastructure de visio est une infrastructure Skype qui a été choisie au détriment de 

l’équipement d’une salle de réunion au coût jugé trop élevé. Ce choix ne permet pas 

un usage régulier avec les fournisseurs compte tenu du manque de qualité de l’outil 

mais convient aux usages de coordination interne. 

 

 Un déploiement ralenti par différents facteurs qui interagissent 3.3

 Les propriétés de la structure accélèrent les usages 3.3.1

Les réunions régulières institutionnelles sont réalisées en visio. Les modes de 

communication réciproques et ouverts permettent à tous de déclencher des visio 

imprévues20 et d’intégrer des improvisations dans les réunions
21.  

 La visio est très bien acceptée par les acteurs internes  3.3.2

Ce choix ne permet pas un usage régulier avec les fournisseurs compte tenu du manque de 

qualité de l’outil. Malgré tout, la visio a permis l’intégration d’une jeune ingénieure R&D non 

basée sur le site de son animateur fonctionnel qui est le directeur. On observe un 

phénomène d’essai-erreur des usages22 mais globalement l’outil correspond à un besoin fort 

de communication en support de la coordination. 
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 L’infrastructure de visio en place favorise certains usages  3.3.3

D’une part, l’ergonomie de Skype permet d’être joignable à tout moment car les PC sont 

connectés en permanence et aussi de prendre rendez-vous facilement (par chat)23
. D’autre 

part, pour les salariés nomades du SAV qui ne sont pas équipés de tablette, la visio est 

réservée aux moments planifiés où les PC sont allumés24, ce qui freine les usages pour cette 

catégorie de personnel. 

En synthèse, 

L’existence de lieux de communication institutionnalisés et d’une communication très 

ouverte permet de favoriser les usages. Les acteurs, disséminés sur quatre sites, sont 

eux aussi partant, d’autant plus que l’ergonomie de Skype est très facilitante pour les 

salariés fixes. En revanche, rien n’est prévu pour les salariés nomades. 

 

 Les impacts multidimensionnels de la visio 3.4

 Les PI favorisent l’abandon des usages de la visio 3.4.1

Malgré ce bon déploiement, elle est en partie abandonnée et on peut émettre l’hypothèse 

que ce relatif abandon entre le directeur et l’ingénieure R&D soit un des effets des 

propriétés institutionnelles de la structure et notamment la mise en avant de l’autonomie de 

ses acteurs.  

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 3.4.2

Les usages de la visio permettent de réduire les barrières hiérarchiques pour la jeune 

ingénieure récemment embauchée car la communication semble alors plus naturelle25, plus 

« sympa » dit le directeur. L’accès à son supérieur est en outre facilité par les fonctionnalités 

annexes de chat de la visio qui réduit le sentiment de « courir après la personne »26. Une 

empathie est créée entre les individus qui permet de se rendre compte de l’impact de ses 

idées et de les approfondir si la réception est bonne27. Cette empathie est à double 

tranchant car elle permet aussi de voir si les personnes sont concernées par le sujet et peut 

être qualifiée de voyeurisme28. Malgré ces effets négatifs, les proximités sociale et cognitive 

s’améliorent donc de concert. 
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A partir de ces bénéfices individuels, des bénéfices plus collectifs sont décrits. D’une part, les 

acteurs viennent plus nombreux aux réunions par rapport aux réunions téléphoniques car 

elles sont plus conviviales29 et que, restant dans son bureau, on peut être en mode 

multitâche ou n’intervenir que sur une partie de la réunion
30. D’autre part, du fait d’une 

meilleure empathie, les partages d’idées sont plus riches car l’envie d’échanger est plus 

fort31. 

Les réunions régulières institutionnelles sont ainsi enrichies par la visio (en fréquence, 

nombre d’acteurs et données échangées) : la proximité organisationnelle s’améliore car la 

souplesse de l’outil permet une liberté de présence et de participation sur un temps choisi 

par les acteurs. 

 Les usages de la visio impactent les propriétés structurelles 3.4.3

Les usages de la visio impactent les propriétés structurelles de deux façons. D’une part, ils 

améliorent les liens transversaux SAV/R&D/Production grâce à l’enrichissement des relations 

interpersonnelles décrites plus haut.   

Les voies d’apprentissage, à travers une participation plus assidue aux réunions des acteurs, 

sont accrues par les usages de la visio, de même que sa portée : le rythme des idées, le 

respect du rétro planning, le processus d’innovation et de production sont plus efficients.  

Par ailleurs, les usages de la visio permettent des réunions imprévues et cela améliore la 

qualité de la coordination32, ce qui se répercute sur la capacité de réactivité de la structure33 

car les problèmes sont résolus plus rapidement et efficacement par la capacité d’illustration 

autorisée par les usages de la visio. 

Enfin, la prise d’initiative, autre propriété structurelle importante, est encouragée car les 

échanges étant plus libérés, plus proches du face à face34, les idées viennent mieux35. 

En synthèse, 

Les usages de la visio accroissent la proximité cognitive entre les acteurs distants grâce 

à l’empathie permise par le visuel. La proximité organisationnelle, via l’augmentation 

des interactions, est aussi améliorée car la souplesse de l’outil permet une liberté de 

présence et de participation sur un temps choisi par les acteurs. Elle améliore ainsi les 

liens transversaux SAV/R&D/Production. Au final, la coordination interne est plus 

efficiente. 
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 La visio concourt à développer certaines compétences 3.5

 Compétences à risque : compétences commerciales 3.5.1

Ces compétences ne sont pas impactées par les usages de la visio. 

 Compétences stratégiques : R&D et SAV 3.5.2

Les routines de R&D sont impactées par les usages de la visio car la fréquence accrue des 

échanges a permis de régler des problèmes en accroissant la qualité des échanges36 et des 

transferts d’informations. L’efficience des processus de coordination grâce à la fréquence 

des réunions et au nombre d’acteurs présents permet de faire avancer les dossiers de R&D37. 

Enfin, la visio accélère les échanges d’idées, permet à plus de personnes d’être là et in fine 

permet d’accélérer le rythme des nouveautés38. 

De la même façon, les processus de coordination impacte la planification et sa qualité (cf. 

verbatim 20). 

La visio impacte l’efficience des transferts d’information, cela fluidifie le processus de 

coordination, permet l’efficience des routines de réunions à fin de R&D ou planification du 

SAV et améliore leur réactivité et leur adéquation à la tâche allouée39.  

 Des compétences VRIO ? 3.5.3

Les compétences développées de R&D et SAV étaient intrinsèquement liées à l’organisation 

et à ses liens interpersonnels forts, c’est une organisation inimitable et difficilement 

substituable. Elle est grandement basée sur la relation avec les clients, qui reste un actif 

stratégique. Mais autant les compétences liées au SAV sont valorisables par l’organisation 

autant celles liées à la R&D sont difficilement valorisables du fait de lacunes commerciales. 

Toutefois, leur rareté n’est pas évidente et surtout leur durabilité est posée par l’abandon 

des usages de la visio. 
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 Le processus organisationnel d’adoption de la visio et la compétence 3.5.4

organisationnelle 

Le dirigeant à l’initiative de l’investissement dans la visio souhaitait améliorer la qualité de 

son organisation, notamment ses compétences de R&D. Dès lors, il initie les usages et les 

différents acteurs prennent le relai, conscients des enjeux et des impacts sur leur quotidien. 

Convaincus, ils participent aussi aux évolutions de leurs routines car ils en sont parties 

prenantes. 

Le processus d’implantation n’est pas perçu comme une compétence stratégique à 

proprement parler. Cependant, le directeur est conscient de la nécessité de promouvoir les 

usages de visio et de le banaliser, notamment auprès de certaines catégories de personnel40. 

Les résultats du processus et les impacts individuels et collectifs, s’ils sont identifiés, ne sont 

pas perçus comme stratégiques non plus, comme le dénote le relatif abandon de l’outil, qui 

n’est peut-être que temporaire. 

 La firme n’améliore pas encore son avantage compétitif 3.6

L’AC est amélioré mais problème sur la valeur et la durabilité (risque de captation par 

concurrents lors des présentations aux salons) 

En synthèse, 

La non-perception par le dirigeant du caractère stratégique des usages de la visio 

risque de lui fait perdre ses bénéfices individuels et collectifs et surtout leur possible 

amplification. Pour autant, le caractère stratégique du processus d’implantation a bien 

été perçu, au moins au long de ce processus. Il est possible qu’il prenne conscience, 

par la suite, des impacts perdus temporairement par l’abandon de ces usages mais cela 

n’a pas été observé. 
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 Cas H : une rente établie confortée indirectement par la visio 4 

Tableau IV-5 Cas H Liste des acteurs interrogés 

Individu Catégorie acteur Dates entretien Durée 

H1 Médecin directeur 25/2/2015, 6/10/2014, 2/10/2014 2 h 

H2 Responsable qualité 2/10/2014 1,5 h 

 Un contexte concurrentiel et organisationnel stable 4.1

 Un environnement concurrentiel favorable 4.1.1

H exerce une activité d’hospitalisation à domicile (HAD) sous statut d’association déclarée 

privée à but non lucratif, régie par la loi du 1er juillet 1901. Son objet est : « l’animation, la 

promotion, la gestion  de toutes structures favorisant le maintien à domicile, (…) ainsi que 

toutes actions de recherche et de développement contribuant au maintien à domicile et 

toutes opérations immobilières et financières en lien avec l’objet social ci-dessus défini ». 

C’est une activité conventionnée par l’Agence Régionale de Santé (ARS) et, sans concurrent 

privé, elle est dans une situation de quasi-monopole dans son secteur. C’est en effet une 

activité très réglementée, dont l’objectif est d’éviter les hospitalisations ou d’en réduire la 

durée dans un contexte d’objectif de réduction des coûts de santé et d’amélioration des 

parcours de soins1. Le rôle d’une HAD est de coordonner les soins pour prendre en charge 

les patients à leur domicile et d’assurer la permanence des soins sur un territoire donné. 

Pour ce faire, tous les professionnels de santé doivent être recensés et d’accord pour 

travailler de cette façon. L’hôpital est le concurrent identifié et c’est aussi le principal 

prescripteur qui envoie les patients en HAD. Les liens avec les hôpitaux doivent être forts et 

basés sur la confiance et la capacité de réaction. L’enjeu pour l’association est d’être capable 

de coordonner les professionnels de santé, d’assurer la permanence des soins sur tout le 

territoire tout en maitrisant ses coûts, notamment en cas de réduction temporaire d’activité. 

Il s’agit en outre d’apporter soutien et formation à ces professionnels dans un contexte de 

prise en charge de patients douloureux nécessitant une expertise. L’ARS fixe un objectif à 

atteindre en termes de nombre de patients par jour à prendre en charge. Le financement de 

la structure se fait en fonction de l’activité réelle déclarée à travers l’activité de codage des 

actes. 
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L’HAD H a la caractéristique d’être née en 2006 de la volonté commune et fédérative des 

acteurs hospitaliers et libéraux de travailler ensemble.  Elle prend en charge en moyenne 

120 patients par jour, un chiffre stabilité depuis quelques années, pour une durée moyenne 

de 31 jours. Ses revenus progressent légèrement (+7% en 2014) du fait d’une meilleure 

activité de codage de son activité. 

La figure suivante récapitule les facteurs clefs de succès de l’industrie et la réponse de 

l’association. 

Figure IV-11 Cas H Facteurs clefs de succès de l'industrie 

 

 

 Une stratégie très efficiente 4.1.2

H est une organisation dans un contexte de rente établie. Cette rente a été obtenue grâce au 

choix d'une organisation ad hoc et la reconnaissance des professionnels de santé.  

Elle a choisi d’externaliser la production de soins quotidienne et d’internaliser les prestations 

à haute valeur ajoutée2 : la production de permanence de soin, la coordination et le conseil 

grâce à un effectif médical salarié important. Par ailleurs, parmi les 43 salariés, l’association 

compte 5 infirmières de liaison basées dans les services de l’hôpital et dont le rôle est de 

repérer les patients et les orienter3 vers la HAD. En outre, 5 médecins et 7 infirmières 
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salariés lui permettent d’assurer la permanence des soins4. Cela participe à inciter les 

professionnels libéraux à travailler dans le cadre de la HAD, lui permettant ainsi d’être 

implantée sur tout son territoire. En effet, la permanence des soins assurée par l’association 

lui permet d’alléger les professionnels libéraux 5
. Par ailleurs, la veille qu’elle assure sur les 

soins innovants la conduit à leur proposer son expertise et à les former6. Cela qui constitue 

un stimulant dans leur quotidien7. Ces deux éléments, la capacité à assurer la permanence 

des soins et expertise technique sont des spécialités de la HAD qui assurent une grande part 

de son succès car cela pousse les professionnels à vouloir collaborer.8 C’est la condition de 

succès d’une HAD et d’où découle une spirale vertueuse. Sa présence sur le territoire lui 

permet d’être la HAD la plus implantée i.e. ayant le plus grand nombre de patients par 

rapport à sa population. En outre, l’association est capable de réagir rapidement face à une 

demande quel que soit le lieu de soin9. Cela conduit aussi à atteindre une taille critique qui 

permet de salarier du personnel administratif en nombre suffisant, notamment en ce qui 

concerne la gestion de la tarification10, ce qui se révèle critique pour le financement de 

l’organisation. Enfin, l’externalisation d’une grande partie des prestations de soins lui 

permet de contenir ses charges fixes et ainsi pouvoir supporter financièrement des baisses 

temporaires d’activité
11.  

L’association maîtrise donc parfaitement toute sa chaîne de valeur (professions libérales-

fournisseurs, prescripteurs et les patients, production de soin et de formation dispensée 

auprès des libéraux), ce qui lui assure un avantage compétitif en termes de réactivité12 et 

qualité des prestations tant d’animation, formation que de soins. Deux compétences restent 

toutefois à consolider : la traçabilité des soins aux domiciles des patients13 et l’intégration 

des technologies dans les services. Le risque qui pèse sur cette rente est un risque sur sa 

durabilité. La volonté des tutelles d’aller vers un hôpital numérique avec une offre de soin 

connectée14 se heurte à l’absence de solution intégrée spécifique à l'activité sur le marché
15. 

Cependant, ses capacités à innover laissent présager qu’elle réussira à relever ce défi. Il est à 

noter que c’est le directeur de la structure, médecin et en activité sur le terrain, qui est en 

charge de la veille et de l’innovation. 

La figure suivante reprend les éléments saillants de l’analyse. 
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Figure IV-12 Cas H Arbre des compétences, capacités et avantage compétitif soutenable 

 

 

 

 Une structure marquée 4.1.3

L’association est basée sur deux sites, outre les 120 domiciles des patients et les infirmières 

basées à l’hôpital. Une grande partie des salariés est mobile. On observe une hiérarchie 

courte à trois niveaux et des modes de communication soulignant des relations 

interpersonnelles très fortes16. Par ailleurs, les PI de l’organisation sont très marquées par 

son secteur d’activité. Elle est très orientée, de par les procédures qualité imposées par les 

tutelles, sur l'amélioration continue de la qualité et la recherche de correction des erreurs, 

ce qui va de pair avec la formation régulière de ses salariés et la recherche de l’expertise (via 

de multiples voies : échange avec les pairs, appartenance à des réseaux d'échange, proximité 

avec hôpital et nouveaux protocoles, instances internes d'évaluation des pratiques ...). Enfin, 
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l’association est dans une volonté d’innovation permanente soutenue en grande partie par 

son médecin directeur.17 

 

 Pré implantation visio et alignement du SI 4.1.4

L’enjeu du SI en devenir est la coordination des acteurs via le partage d’informations dans 

un contexte de production de soin multisite18
, il s’agit essentiellement de connecter le 

domicile des patients afin d’avoir des informations en temps réel et mettre en place en outre 

la traçabilité des informations. Il s’agit aussi d’inventer de nouvelles pratiques de soins 

intégrant les TI pour permettre de connecter les domiciles des patients, récupérer ses 

données, permettre des échanges avec les patients, le personnel de soin et les coordinateurs 

du siège19
, d’intégrer la télémédecine. Ce SI est en construction au moment de 

l’investissement dans un système de visio en partie sous l’impulsion des tutelles via des 

subventions de financement Hôpital numérique20. Cependant, l’enjeu majeur consiste à 

créer des solutions adaptées aux HAD car elles n’existent pas
21. 

L’ancien directeur ayant fait l’expérience de la visio a l’intuition de ses possibilités en interne 

et décide de son implantation22. Les usages prévus sont la participation aux réunions ARS (1 

à 4 par mois), des échanges de coordination avec les salariés mobiles à partir du siège, le 

débriefing avec les cabinets de campagne et la formation à distance. En termes de veille 

technologique dans le cadre de la R&D, l’usage de la visio fait partie d’un ensemble de 

technologies à expérimenter. La visio est implantée fin 2012 au niveau du siège dans un 

contexte de distance avec les tutelles et les partenaires de formation et d’échange de 

pratiques mais ce n’est finalement pas le cœur du débat pour la HAD qui reste la connexion 

des patients et le besoin de traçabilité des soins réalisés au domicile. 

En synthèse, 

Grâce à une organisation originale basée sur la qualité des soins et de 

l’accompagnement des professionnels libéraux avec lesquels elle collabore, H maîtrise 

sa chaîne de valeur et est en situation de rente grâce à un avantage concurrentiel fort. 

Ses propriétés institutionnelles sont marquées par son secteur d’activité : la santé. On 

y observe le poids des procédures mais aussi la qualité des relations interpersonnelles. 
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A l’origine de l’investissement dans la visio, l’ancien directeur ayant expérimenté des 

usages fait le pari d’une possible intégration dans l’arsenal SI « Hôpital numérique » en 

construction. 

 Une implantation  4.2

 L’infrastructure de visio est mise en place 4.2.1

L’équipement de la salle de réunion d’un système de visio de l’association est réalisé fin 

2012.  Puis, de façon incrémentielle, Skype est utilisée pour élargir les possibilités d’usage 

aux personnes n’étant pas équipées en salle.  

Une formation est assurée par le fournisseur à une quinzaine de salariés invités23. La 

responsable de la qualité est désignée volontaire pour être la référente de la visio24
. Il n’y a 

pas de procédure écrite compte tenu du fait que tous les acteurs concernés ont suivi la 

formation, c’est la référente visio qui organise les visio. 

 Les acteurs 4.2.2

L’impulsion est donnée par l’ancien directeur pour l’investissement. Le choix est fait sans le 

soutien de prestataire conseil. Puis celui-ci intervient dans la phase d’implantation dont le 

processus lui est sous-traité, faute d’expertise en interne. Les premiers usages se font avec 

lui dans le cadre d’une collaboration sur la télésanté25. Cependant, cela trouve ses limites en 

termes de gouvernance (exemple : absence de procédure) et d’appropriation de l’outil. 

Ainsi, les connexions à la visio ne sont faites qu’en réception malgré l’intervention d’un 

acteur clef. Par manque de gouvernance et d’expertise technique en interne, le directeur et 

les autres acteurs ne sont pas autonomes dans leur usage. 

En synthèse, 

On observe une spirale de création des connaissances à partir d’un prestataire externe 

utilisateur de visio et du fournisseur de matériel de visio. Cependant, faute d’expertise 

en interne, les usages restent très basiques, se limitant à la réception d’appel et sans 

affichage de document. 
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 Un déploiement ralenti par différents facteurs qui interagissent 4.3

 Les propriétés de la structure n’accélèrent pas les usages 4.3.1

Au moment où nous réalisons cette recherche, deux ans après le démarrage des usages, 

ceux-ci sont cantonnés à des échanges entre le siège et l’extérieur de l’association. Les 

échanges de coordination avec les domiciles des patients par l’intermédiaire des tablettes 

des salariés mobiles sont laissés en attente, le temps de rédiger les procédures d’usage ad 

hoc respectant les procédures sanitaires26
. Il s’agit de pouvoir faire des consultations et 

obtenir des avis complémentaires avec les médecins basés au siège. L’enjeu est que cela 

fonctionne avec 20 salariés mobiles dans les 120 domiciles des patients27. 

Les PI ajoutent de la lourdeur dans l’adoption de la visio car comme tout fait l’objet de 

procédure (protocole), la visio n’est pas utilisée aux domiciles des patients faute de 

procédure diffusée et où se posent28 les problématiques de la maintenance, de la 

sécurisation des données et de l’hygiène.  

 La visio est bien acceptée par les acteurs  4.3.2

Des incitations à l’usage des acteurs par le directeur sont observées via des invitations à des 

réunions mais celles-ci sont rares et si les premières font le plein, ce n’est pas le cas des 

suivantes. On observe un usage modéré de la visio au niveau du nombre d’utilisateurs et 

de leur fréquence d’utilisation : environ deux salariés utilisent la visio régulièrement et 

quelques acteurs le font de façon exceptionnelle. Trois facteurs peuvent constituer un frein 

à la diffusion des usages. Le premier facteur est vraisemblablement le manque de soutien 

d’un service ou d’une personne expert en matière de visio. En effet, bien que le personnel 

ait été formé, les usages restent basiques : on ne déclenche pas plus les visio qu’on n’affiche 

des documents annexes29. Le second facteur est aussi relatif à la gouvernance du SI : la 

référente de la visio souligne que des actions de communication ou formation pourraient 

participer à accroître les usages, mais ces actions ne sont pas entreprises30. Dès lors, malgré 

quelques réunions sporadiques d’échanges de pratiques, la visio reste peu diffusée31. Le 

troisième facteur réside dans l’environnement de l’association : peu de partenaires ont 

intégré ces usages dans leur pratique. C’est notamment le cas de l’organisme de formation 

qui n’intègre pas ces outils dans son modèle économique malgré la demande de ce client. Se 
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pose en effet la question de la facturation des journées de formation mais ce n’est peut-être 

qu’un prétexte dissimulant un problème d’expertise technologique
32. 

 L’infrastructure de visio en place répond à certains usages 4.3.3

Pour faire face aux besoins d’échanges avec des partenaires non équipés de système de 

visio, l’association utilise, en plus de sa salle équipée, le logiciel Skype pour des usages en 

multipoints qui sont qualifiés de pleinement satisfaisants33. Par ailleurs, des usages sur 

tablettes sont envisagés pour gérer les situations de mobilité. 

En synthèse, 

Les rigidités internes légitimes dans ce secteur de la santé et le manque d’expertise 

technologique freinent la diffusion des usages malgré un besoin important de 

communication et la qualité des relations interpersonnelles.  

 Les impacts multidimensionnels de la visio 4.4

Deux ans après l’implantation de la visio, l’association l’utilise très peu et ne parvient pas à 

inscrire ses usages suffisamment en profondeur dans son fonctionnement pour impacter 

visiblement l’organisation.  

 Les PI freinent la valorisation des usages de la visio  4.4.1

Nous avons décrit comment les PI de la structure et l’absence d’expertise technologique 

freinaient la diffusion des usages. Ceux-ci étant peu répandus, notamment auprès des 

patients, l’impact sur l’organisation est limité. 

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 4.4.2

La visio a permis d’augmenter le nombre de personnes formées par cycle de formation et de 

renforcer ainsi son expertise34. Des réunions de travail sur des projets d’innovation sont 

réalisées de façon anecdotique ou des échanges de bonnes pratiques avec des pairs, la visio 

améliore la flexibilité de l’association
35 réduisant ses temps de trajet. Des réunions de travail 

avec les tutelles sont aussi faites en visio. Il s’agit d’éviter des déplacements sur des 

échanges obligatoires36, ce qui permet de dégager du temps et réduire la fatigue37. Les 

acteurs soulignent toutefois que la création de liens interpersonnels est freinée par les 
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usages de la visio et, de ce fait,  ne conçoivent pas cet usage dans un contexte de création de 

partenariat38. Enfin, cette expérience a permis d’expérimenter l’usage d’une TI dans les 

relations à distance et d’envisager un usage avec les patients39. Le dirigeant de l’association 

joue là un rôle majeur : de la vision qu’il a de l’association, de ses besoins présents et futurs 

et son intuition de la façon dont la technologie et le SI pourraient contribuer à la faire 

évoluer. C’est aussi lui et son prédécesseur qui impulsent ces pratiques de tests40. 

 Les usages de la visio n’impactent guère les propriétés structurelles 4.4.3

Les usages de la visio ont enrichi les interactions avec quelques professionnels de façon 

marginale et les usages réguliers avec l’autorité de tarification auraient eu lieu de toutes les 

façons41.  

En synthèse, 

La faiblesse des usages en termes de nombres d’acteurs et de fréquence ne permet 

pas d’impacter significativement les acteurs ou l’association. En revanche, cela 

constitue un test grandeur nature d’utilisation d’une technologie dans le cadre d’une 

communication à distance. 

 La visio concourt à développer certaines compétences 4.5

 Compétences à risque : traçabilité des soins 4.5.1

Les compétences à risque détectées, à savoir la traçabilité des actions de soin réalisées au 

domicile des patients, ne sont pas impactées par les usages de la visio car il n’y a pas eu 

d’usage dans ce contexte. 

 Compétences stratégiques : impacts observés et potentiels 4.5.2

Dans ce cas, il y a deux niveaux d’impact sur les compétences : les impacts observés et les 

impacts potentiels. En effet, nous avons décrit plus haut le faible taux d’usage de la visio
42 et 

surtout l’absence d’usages dans le cadre du cœur du métier de l’association
43. Cela ne 

permet finalement d’impacter significativement qu’une compétence mais elle est de taille : 

la capacité à gérer sa relation avec sa tutelle (et financeur) et sa capacité d’innovation. D’une 

part, le fait d’avoir réussi ses usages avec les tutelles participe à lui conférer une image de 

dynamisme auprès d’elles44 et les conduisent à se tourner vers l’association pour ses projets 
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innovants d’hôpital numérique (cf. verbatim 20). D’autre part, les usages de la visio ont 

permis d’expérimenter l’usage de la technologie en situation de travail à distance et 

d’imaginer les possibilités des consultations à distance
45. Il reste néanmoins des 

interrogations sur la capacité de l’association à le mener à bien car ce projet qui nécessite de 

mettre en place des procédures et doit, à terme, être intégré à un projet plus vaste d'hôpital 

numérique46 va impliquer un changement du modèle économique (150 tablettes, 

applications de collecte de données du patient en temps réel, transfert des données 

multicanal en temps réel - salariés, professionnels libéraux et pharmacies -, maintenance et 

réseau).  

 Des compétences VRIO ? 4.5.3

Compte tenu des éléments cités plus haut, la visio ne permet pas réellement et 

significativement de rendre les compétences développées moins imitables, de plus grande 

valeur ou plus rares. En revanche, la durabilité des compétences de gestion de la relation 

avec les tutelles et des compétences d’intégration des TI dans les services s’accroît.  

 

 Le processus organisationnel d’adoption de la visio et la compétence 4.5.4

organisationnelle 

Le directeur à l’initiative de l’investissement dans la visio souhaitait avant tout identifier des 

opportunités en testant les usages et non transformer la structure, c’était une étape 

intermédiaire dans un souhait de changement de l’organisation avec l’hôpital numérique. 

L’initiative reste confinée quasiment au directeur, faute d’appropriation par l’équipe. 

Par ailleurs, le processus d’appropriation collectif de la visio n’est pas perçu comme une 

compétence requérant des ressources complémentaires par le dirigeant. L’analyse des freins 

à l’usage, qui réduit la question de l’acceptation à des problèmes techniques dénote 

l’absence de prise de conscience de l’ampleur des difficultés auxquelles l’acceptation de la 

technologie est confrontée et donc du caractère rare, inimitable et non substituable du 

processus d’implantation
47. Du fait de cette absence de prise de conscience du caractère 

stratégique d’une gouvernance de la visio, il y a un risque sur le projet plus vaste 
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d’équipement des patients, même si la valeur potentielle des usages de la visio avec les 

patients est bien intégrée par le dirigeant. 

 La firme améliore son avantage compétitif 4.6

L’avantage compétitif semble amélioré au niveau de la durabilité par la visio car celle-ci a 

constitué un test en grandeur nature et permet d’imaginer d’autres usages avec les patients, 

intégrés dans un arsenal SI très vaste. Mais cela reste à être confirmé dans le futur. Sa rente 

est dès lors impactée positivement car les HAD qui ne sauront pas intégrer l’hôpital 

numérique ne survivront pas, de l’avis même du directeur
48. 

En synthèse, 

Le processus d’appropriation collectif de la visio n’est pas perçu comme une 

compétence requérant des ressources complémentaires par le dirigeant et dès lors, sa 

gouvernance et ses impacts s’en ressentent. Les usages de la visio lui permettent 

d’améliorer sa capacité à gérer sa relation avec ses tutelles et sa capacité d’innovation, 

éléments majeurs dans l’objectif de l’hôpital numérique en construction. Cependant, 

l’absence de prise de conscience du caractère stratégique des processus liés au SI lui 

fait courir un risque en termes d’appropriation des outils par les professionnels. 
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 Cas G : une rente à construire 5 

Tableau IV-6 Cas G Liste des acteurs interrogés 

Individu Catégorie acteur Dates entretien Durée 

G1 Expert-comptable co-gérant 3/09/2014 0.75 heures 
G2 Expert-comptable en charge du SI 29/09/2014 0.75 heures 

 Un contexte concurrentiel et organisationnel stable 5.1

 Un environnement concurrentiel en mutation 5.1.1

G exerce une activité d’expertise comptable dans un réseau indépendant de 7 cabinets basés 

sur la France entière pour un effectif de 50 personnes. Sa clientèle est essentiellement 

constituée de PME et de toutes petites entreprises. C’est une activité réglementée qui a bien 

résisté à la crise. En effet, les prestations sont souvent obligatoires et récurrentes et le taux 

de fidélité des clients est important (90%). Cependant, le marché de l’expertise comptable 

est un marché en mutation. Quatre facteurs sont sources de menaces et d’opportunités. 

L’évolution de la réglementation vers plus de libéralisation constitue la première 

menace avec la suppression annoncée du monopole des cabinets en matière de 

comptabilité, elle représente aussi des opportunités de nouvelles missions. Les évolutions 

réglementaires entraînent la profession vers une logique de marché. L’expert-comptable est 

comparé, ses prestations sont négociées et sa réactivité est clairement évaluée et cela 

renvoie à la seconde menace : ses clients, qui exercent une pression sur les tarifs. Par 

ailleurs, une demande de davantage de réactivité des cabinets est exprimée et un besoin de 

prestations à plus forte valeur ajoutée comme le conseil en transmission d’entreprise se fait 

sentir. Les technologies du numérique offrent des opportunités autant que des menaces. 

Elles peuvent permettre de nouveaux services, de nouvelles organisations internes voire une 

reconfiguration complète du modèle économique avec des offres 100% en ligne. Des 

nouveaux entrants font d’ailleurs leur apparition sur le net, surfant sur ces nouvelles 

technologies. Enfin, quatrième menace : le manque d’attrait du secteur pour la génération Y 

apparaît problématique dans un contexte de départs en retraite programmés dans un futur 

proche d’une génération d’expert-comptable. 
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Ces évolutions représentent un risque à moyen terme dans la mesure où elles ne semblent 

pas être perçues par les dirigeants. En effet, à la question des facteurs dans l’environnement 

conditionnant le développement de l’entreprise, le dirigeant parlent des lois fiscales : « car les 

lois fiscales changent chaque année ». 

La figure suivante récapitule ces éléments et introduit l’analyse de l’avantage concurrentiel 

de la PME que nous développons plus loin. 

Figure IV-13 Cas G Facteurs clefs de succès de l’industrie versus ses actifs stratégiques 

 

 Une stratégie peu innovante 5.1.2

Le cabinet ne semble pas avoir d’avantage compétitif durable, il bénéficie certes d’un bon 

relationnel client, qui est l’apanage de la majorité des cabinets et cela ne saurait constituer 

un présage pour l’avenir compte tenu des évolutions actuelles du secteur. Ses compétences 

sont les compétences ordinaires du secteur : « compétence technique, la réactivité, la proximité par 

rapport aux clients. » G1 
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L’objectif à moyen terme de l’organisation reste en effet la croissance du CA sur ses missions 

traditionnelles.  

Figure IV-14 Cas G Arbre des compétences, capacités et avantage compétitif  

 Une structure bureaucratique 5.1.3

Les propriétés de la PME sont très marquées et caractéristiques de son secteur d’activité : 

organisation très hiérarchisée (trois niveaux hiérarchiques par site de dix personnes), très 

peu de communication interne, fort cloisonnement hiérarchique, peu de transversalités. Par 

ailleurs, la distance géographique entre les sites est importante. Malgré une organisation 

avec des équipes de référents spécialisés pour l’ensemble du cabinet sur les métiers clefs 

que sont l’informatique ou encore le droit social il y a très peu d’échanges intersites. 

Finalement les liens qui existent entre les sites se font quasiment exclusivement au niveau 

du comité de direction (CODIR), à l’exception de quelques réunions annuelles avec les 

référents informatiques des différents sites. 

 Pré implantation visio 5.1.4

Le SI est perçu comme un outil de communication entre la direction et les équipes 

(communication descendante). Il s’agit de développer une « vie collective » malgré 
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l’éloignement géographique
1. Il n’y a pas de véritables informaticiens dans cette petite 

structure et deux dirigeants sont chargés du SI. La construction de celui-ci a été marquée par 

l’expérience d’une implantation d’un logiciel jamais utilisé puis abandonné sous la 

responsabilité d’un de ces deux dirigeants. C’est dans ce contexte que la visio est testée par 

ce même dirigeant chez un client pour une présentation des comptes avec un administrateur 

parisien2
. Ce test se révèle riche d’opportunités pour la structure qui, bénéficiant de 

l’accompagnement du projet Econotic, se voit proposer un devis sur la base du logiciel libre 

Skype pour un investissement à moins de 1000€
3. Les usages envisagés sont l’animation des 

Codir (Comité de Direction), des formations du personnel, des animations de réunions 

transversales et à terme des rendez-vous avec les clients. 

En synthèse, 

G exerce une activité d’expertise comptable en pleine mutation du fait de l’évolution 

de la réglementation. Ce réseau indépendant de 7 cabinets basés sur la France entière 

n’a pas d’avantage concurrentiel particulier et ne semble pas réceptif aux opportunités 

liées à l’évolution de son secteur d’activité. Dans cette organisation de type 

bureaucratique peu portée sur la communication interne, le SI permet de faire 

descendre les informations de la direction au personnel. Suite à l’expérimentation 

d’usages de la visio avec un client et l’opportunité d’un équipement à moindre coût, 

l’implantation de la visio est décidée mais l’investissement se veut très prudent, 

l’organisation ayant été marquée par l’échec d’un projet SI passé. 

 Une implantation  5.2

 L’infrastructure de visio est mise en place 5.2.1

En septembre 2013, un an avant notre étude, la visio est implantée sous Skype, avec un 

abonnement professionnel (900€/an) qui sera ensuite abandonné au profit de la version 

gratuite après l’essai de cette version.  L’implantation est limitée aux six PC des directeurs 

sur lesquels des comptes Skype sont créés et paramétrés. Les premiers usages sont des Codir 

quand les acteurs ne peuvent se déplacer4. Des problèmes techniques surviennent lors des 

premiers usages liés à des paramétrages des différents PC5 : « Elles ont plus ou moins bien 

marché … Parce qu’en fonction des outils de chacun, par moment, ça coince. » G2 
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 Les acteurs  5.2.2

Le prestataire ayant fait le devis accompagne la structure dans ces opérations relativement 

peu complexes6.  

En synthèse, 

On observe un transfert de connaissances à partir du prestataire ayant accompagné 

l’organisation. Il permet de démarrer les usages des membres du Codir. 

 

 Un déploiement ralenti par différents facteurs qui interagissent 5.3

 Les propriétés de la structure freinent le déploiement des usages 5.3.1

Dans ce contexte organisationnel, la visio est un outil réservé au départ au Codir malgré les 

usages prévus au cahier des charges.  

 La visio est faiblement acceptée par les acteurs internes et externes 5.3.2

L’infrastructure à moindre coût choisie manifeste la volonté de l’expert-comptable directeur 

général adjoint initiateur du projet de limiter les risques financiers. On observe que bien que 

les usages aient démarré à la demande d’un client qui souhaitait une présentation des 

comptes avec son siège à distance, les usages de la plate-forme de visio ne sont pas orientés 

vers les clients du fait notamment de son insuffisance de qualité7
. C’est la salle de visio du 

client qui est alors utilisée. Les premiers usages se mettent en place en fonction des 

contraintes de transport ou d’agenda des directeurs
8. Les usages sont alors souvent 

cantonnés à des usages ponctuels9
. L’adoption de l’outil se fait avec quelques freins liés à la 

qualité peu élevée des échanges avec Skype : les réunions doivent être courtes et avec peu 

d’intervenants
10. 

L’appropriation collective par les dirigeants se déroule sans intervention spécifique
11.  

En synthèse, 

L’infrastructure de visio en place impacte plutôt négativement les usages des acteurs 

du fait de sa qualité insuffisante. Elle est donc utilisée ponctuellement sur des réunions 
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courtes pour des interventions des directeurs qui ne peuvent se déplacer. Par ailleurs, 

la rareté des réunions avec le personnel et le manque de confiance dans leur capacité 

à ne pas se laisser distraire empêchent la diffusion des usages au reste du personnel. 

 

 Les impacts multidimensionnels de la visio 5.4

 Les PI favorisent un usage de la visio réservé au CODIR 5.4.1

En effet, d’une part, le responsable du projet exprime une crainte sur les perturbations liées 

à une trop forte distraction que les usages de la visio pourraient apporter aux salariés12. 

D’autre part, les réunions intersites sont trop rares pour être faites avec la visio13, elles ne 

sont pas rendues plus fréquentes grâce à des usages de la visio. 

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 5.4.2

Les usages avec les référents informatiques ou les formations prévues ne se mettent 

finalement pas en place14. Il semble qu’il manque, pour ces usages, outre des propriétés 

structurelles stimulantes, un réel prescripteur, autrement dit une réelle gouvernance15. Il est 

assez symptomatique de souligner que le directeur qui fait cet aveu est celui qui doit les 

mettre en place. 

La visio permet une empathie qui donne du lien dans le cadre des réunions de direction. Cela 

accentue l’impression de décider ensemble mais doit être réservé à la direction
16. L’unique 

réunion avec un collaborateur en déplacement permet aussi d’améliorer ce lien et des 

échanges plus aisés et mieux argumentés17. 

 Les usages de la visio n’impactent pas significativement les propriétés 5.4.3

structurelles 

La visio a un impact faible sur les PI de la structure du fait de la faiblesse de ses usages (six 

réunions par an) : elle améliore la qualité des interactions au niveau du Codir et permet des 

prises de décisions ponctuelles et rapides18. Cela ne se traduit ni sur les compétences 

organisationnelles, ni sur les capacités ni sur l’avantage compétitif. Le sentiment qui 

prédomine est que les usages de la visio sont plutôt réservés à des structures de taille plus 

importantes19 ou à des réunions courtes et informelles20. 
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En synthèse, 

Malgré le ressenti positif des acteurs à titre individuel au sujet des usages de la visio, ils 

restent très rares et n’impactent pas les propriétés institutionnelles de l’organisation.   

 

 La visio concourt à développer certaines compétences 5.5

 Compétences à risque : sans impact 5.5.1

Il n’est pas observé d’impact sur la capacité d’innovation, centrale dans un contexte 

d’évolution de l’environnement concurrentiel. 

 Compétences stratégiques : néant 5.5.2

Les usages de la visio sont testés avec un client21 et dans une situation de travail à distance 

avec un collaborateur22 avec des impacts positifs sur la qualité du travail ou des relations 

interpersonnelles. Mais ces essais ne sont pas confirmés par une inscription dans les 

routines et dès lors, il n’y a pas d’impact sur les routines, les compétences ou l’avantage 

concurrentiel. 

 Le processus organisationnel d’adoption de la visio en tant que compétence 5.5.3

organisationnelle 

L’investissement dans la visio a été conçu pour améliorer la convivialité et faire des 

formations dans un contexte multisites à l’initiative d’un des dirigeants experts-comptables. 

Il n’y a pas de volonté de changement réel et pas de changement constaté dans les 

compétences organisationnelles. 

Pour le dirigeant ayant initié l’investissement dans la visio, le processus n’est pas perçu 

comme une compétence requérant des ressources complémentaires mais comme une 

ressource très ordinaire : « Ce n’est pas très compliqué, c’est un outil de communication c’est tout. Mais il 

faut en avoir besoin. Il faut une organisation spécifique i.e. bien organisée. » G1. Dès lors, il n’est pas 

prévu de faire d’investissement complémentaire pour améliorer l’infrastructure
23 ou élargir 

le périmètre des utilisateurs. L’expert-comptable en charge du SI met lui en avant les besoins 
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des organisations plus importantes avec des échelles hiérarchiques plus amples et 

multisites24. 

 La firme n’améliore pas son avantage compétitif 5.6

Cette analyse sur l’implantation de la visio nous semble révélatrice d‘un rapport à la 

technologie pour le moins ambivalent : une difficulté à en appréhender les enjeux 

stratégiques, organisationnels et technologiques qui ne laissent pas présager une capacité 

d’adaptation aux enjeux que le numérique crée. 
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 Cas V : une rente non renforcée par l’usage des TI 6 

Tableau IV-7 Cas V Liste des acteurs interrogés 

Individu Catégorie acteur Dates entretien Durée 

V1 Co gérant 15/09/2014 1.50h 
V2 Ingénieur recherche et 

développement 
15/09/2014 et 22/9/2014 1h 

 

 Un contexte concurrentiel et organisationnel stable 6.1

 Un environnement concurrentiel offrant des opportunités de croissance 6.1.1

L’entreprise V intervient sur le marché en forte croissance des logiciels de réalité virtuelle et 

serious game. Ce secteur bénéficie de facteurs influençant positivement son offre et sa 

demande, d’un facteur législatif également positif et enfin d’un élément plus discriminant.  

D’une part, l’amélioration des techniques
1 permet une baisse continue du coût des machines 

qui réduit à son tour les coûts de production de logiciels. D’autre part, les serious game de 

formation pour le public des entreprises réduisant le coût des formations font l’objet d’une 

forte demande2. Par ailleurs, un autre élément lui est très favorable : le crédit d’impôt 

recherche. Il lui permet de financer une partie de sa recherche et de celle de ses clients 

grâce aux économies d’impôt3. Cependant, l’absence d’écoles spécialisées sur ces 

technologies rend ces compétences relativement rares sur le marché car elles sont pour une 

grande partie acquises sur le terrain où la PME V semble posséder des qualités de nature à 

lui assurer un avantage compétitif. Les fournisseurs sont des fournisseurs de matériels 

informatiques avec une offre qui évolue au profit des clients. Enfin, on observe des 

nouveaux entrants notamment des clients qui internalisent le développement de solutions 

de serious game. 

 Créée par essaimage en 1997 par quatre étudiants de l’ENIB, la PME change de main en 

2000 où elle est reprise par deux jeunes ingénieurs qui profitent des opportunités du marché 

pour prospérer. Avec la réduction de ses coûts de production, elle élargit sa clientèle, 

constituée jusqu’alors de collectivités et entreprises de taille significative, aux PME, y puisant 
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un réservoir d’affaires. Son chiffre d’affaires de 800 000 euros en 2013 lui permet de salarier 

17 personnes et les perspectives de croissance sont importantes grâce à l’engouement des 

entreprises pour les serious game4. Sa stratégie consiste à concentrer ses efforts sur les 

technologies de la 3D, même si, en tant que prestataires informatiques, elle gère à l’occasion 

certaines bases de données spécifiques comme celles de l’Ifremer. 

 Une stratégie axée sur l’humain 6.1.2

L’industrie de la PME est marquée par l’évolution des technologies qui lui imposent d’une 

part leur maîtrise et, d’autre part, de savoir s’adapter à ces changements. Dans un contexte 

où les écoles n’apparaissent pas comme formant pas véritablement à ces spécificités, le 

véritable facteur clef de succès de l’industrie est la gestion des ressources humaines
5 : il 

s’agit des compétences de recrutement, fidélisation des salariés et enfin capitalisation et 

développement des savoirs. Dès lors, l’objectif stratégique de la PME est de pouvoir choisir 

les projets sur lesquels elle intervient, projets de préférence novateurs afin de les rendre 

intéressants pour ses salariés, participant ainsi à leur fidélisation6. Pour atteindre cet 

objectif, elle met en œuvre des capacités de management et une culture de l’innovation et 
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Figure IV-15 Cas V Facteurs clefs de succès de l’industrie versus actif stratégique 
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 l’envie de mieux faire qui fidélisent autant ses clients que ses salariés
7, constituant un 

véritable avantage compétitif. Cet esprit d’innovation caractérise la structure dans son 

ensemble.  

La figure précédente récapitule la réponse de la PME aux exigences de son industrie en 

termes de capacités clef. Puis la figure suivante met en avant les compétences ordinaires, 

compétences stratégiques de la PME et compétences à renforcer pour mettre en avant son 

avantage compétitif. L’analyse des compétences sur lesquelles sont basées ses capacités 

permettent de définir des compétences stratégiques et des compétences à risque. Les 

compétences stratégiques qui présentent les qualités de rareté, valeur, inimitabilité et 

supériorité concurrentielle au regard des objectifs stratégiques lui garantissent encore une 

rente.  Ses compétences techniques liées à la R&D lui permettent de fidéliser clients et 

salariés et les problématiques liées à l’évaluation de son prix de vente ne constituent pas un 

frein à sa rentabilité.  

Figure IV-16 Cas V Arbre des capacités et compétences 
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La figure Arbre des capacités et compétences du cas V illustre les caractéristiques des 

compétences de la firme telles qu’elles ont été décrites par la co-gérante. Nous pouvons 

conclure que la firme possède des compétences de nature à lui procurer un avantage 

concurrentiel caractérisé par un faible turnover des salariés, la fidélisation de ses clients et la 

nature innovante et de qualité des logiciels produits à coûts maîtrisés. 

 Une structure agile et très innovante 6.1.3

Les propriétés structurelles de la PME sont marquées par les deux éléments soulignés plus 

haut – qualité des relations humaines et rôle de l’innovation – ainsi que par son organisation 

géographique. Equipe restreinte en nombre d’individus, la qualité de la dimension humaine 

en interne s’observe dans des modes de communication où l’informel et la contradiction 

sont présents8  et cela se répercute dans le relationnel client9. Par ailleurs, une hiérarchie à 

trois niveaux est en place mais elle est caractérisée par le fait que les niveaux 2 et trois 

peuvent permuter au gré des missions10. En outre, la PME est marquée par une capacité 

d’apprentissage reposant sur ses membres et divers partenariats mis en place. Très 

implantée dans le tissu local, la PME a su nouer des partenariats de recherche et 

développement avec des établissements privés ou universitaires et cela participe au 

développement de compétences internes de même que la veille technologique qui anime 

chacun, même si cela reste confiné au niveau des équipes constituées11. En effet, la 

configuration des locaux sur trois étages et l’existence de trois télétravailleurs sont 

identifiées par un des acteurs comme des barrières au transfert de connaissances. Toutefois, 

cela n’a pas empêché la PME de développer des compétences d’infographie en sus de ses 

compétences d’ingénieurs
12 du fait de la volonté d’améliorer la qualité de ses prestations et 

la satisfaction des clients13. La PME se sert de son habilité informatique et développe ou met 

en œuvre différents outils collaboratifs au profit de ses clients et de ses collaborateurs. Elle 

privilégie souvent les développements internes à partir de logiciels libres14 afin de réduire 

ses coûts de production même si ces développements n’aboutissent pas toujours à des 

solutions viables du fait notamment de la nécessité d’un consensus interne difficile à 

atteindre15. Enfin, la flexibilité des acteurs vis-à-vis de la technologie l’amène à des usages 

détournés de certaines applications telles l’outil de gestion des bugs qui gère les temps de 

certains collaborateurs16 ou encore la création de blogs pour gérer les FAQ17.  
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Ces éléments soulignent autant des caractéristiques de fortes qualités relationnelles que 

d’intérêt puissant pour la technologie. 

 Pré implantation visio ou comment connecter à moindre coût six sites 6.1.4

En 2002, dans un contexte où neuf collaborateurs travaillent en commun sur six sites 

distincts, la visio apparaît comme une solution intéressante à explorer pour connecter les 

sites à moindre coût18.  

En synthèse 

L’entreprise V intervient sur le marché en forte croissance des logiciels de réalité 

virtuelle et serious game, secteur bénéficiant de la baisse de ses coûts de production 

lui permettant d’élargir le nombre de ses clients. Son industrie est marquée par 

l’absence d’école spécialisée et est fortement tributaire de compétences spécifiques 

développées de façon autodidacte.  Dans ce contexte, sa stratégie passe par une 

gestion attentive de ses ressources humaines et la fidélisation de ses clients au travers 

du choix de missions stimulantes pour les équipes et vitrines pour ses clients. 

L’entreprise de 17 personnes est marquée par une implantation sur six sites dont trois 

de télétravailleurs. Ses collaborateurs extrêmement innovants participent à la 

construction du SI et on observe des pratiques de détournements du SI et de 

construction individualisée dans un contexte d’utilisation de logiciels libres quand cela 

est possible.  

Après avoir décrit les éléments contextuels antécédents de l’implantation de la visio, nous 

analyserons les interactions intervenant dans ce processus. 

 L’implantation d’une solution développée en interne 6.2

 L’infrastructure de visio est mise en place 6.2.1

Fidèle à ses principes, la PME développe une solution de visio avec un logiciel libre. 

L’infrastructure mise en place consiste en une mosaïque d’écrans présentant les neufs 

collaborateurs sur un écran dédié à cet effet.  L’écran reste allumé en permanence et filme 

les collaborateurs à partir de leur webcam. Cela permet de brefs échanges entre 

collaborateurs mais ces échanges ne sont pas privés19. Cette infrastructure a perduré trois 
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quatre ans puis a laissé place à Webex qui permet de partager son écran, Hang & out – 

logiciel de visio de Google – et du chat. Compte tenu des imbrications du SI, c’est le bilan du 

mixte de ces infrastructures que nous analysons. Nous tenterons toutefois d’isoler les effets 

de telle ou telle technologie. 

 Les acteurs l’acceptent aisément 6.2.2

La solution de visio développée consiste en une application d’autant plus aisée à mettre en 

œuvre qu’il existe en interne des compétences informatiques. Une simple procédure est 

transmise pour déployer le système20. Elle se suffit à elle-même et les usages démarrent 

immédiatement.  

En synthèse, 

Une infrastructure de visio développée en interne via des logiciels libres est diffusée 

aux neuf collaborateurs. Elle consiste en une mosaïque d’écrans sur un écran dédié à 

cet effet et permet une communication gratuite qui reste publique au sein de la PME. 

Elle est abandonnée au bout de 3-4 ans et est remplacé par du Webex, la visio de 

Google et l’usage du chat. 

 

 Un abandon programmé malgré un déploiement efficace ? 6.3

 Les propriétés de la structure favorisent une acceptation de l’outil 6.3.1

L’éclatement géographique autant que l’appétence pour l’informatique favorisent une 

acceptation immédiate des télétravailleurs et du personnel sur site des différents outils mis 

en place successivement. Les propriétés de la structure orientent vers des échanges 

techniques et brefs requérant des réponses du même ordre que ce soit avec la visio ou les 

autres TI21. 

 L’infrastructure de visio en place impacte plutôt négativement les usages des 6.3.2

acteurs 

Les usages de la visio sont abandonnés quand l’équipe s’agrandit pour des raisons 

techniques liées à l’encombrement du réseau22. Quelques usages marginaux perdurent 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 IV

 -
  P

ré
se

n
ta

ti
o

n
 d

e 
l’é

tu
d

e
 e

m
p

ir
iq

u
e

 e
t 

m
o

d
é

li
sa

ti
o

n
 

252 

 

malgré tout avec certains clients historiques dans le cadre de la gestion de projet en 

méthodes agiles. En interne et de façon plus large et quotidienne, la messagerie instantanée, 

ou « chat », est alors utilisée23 pour faciliter la coordination interne des équipes projet. 

 La visio est acceptée par les acteurs internes et externes avant d’être 6.3.3

abandonnée 

La cogérante utilise visio et chat en interne et quelques fois avec les clients. Les réunions en 

visio sur PC permettent d’accéder à ses informations
24 et de partager celles-ci avec ses 

collaborateurs25. Avec les clients, la possibilité de réaliser des démonstrations régulières de 

développements de logiciels réduit la distance organisationnelle, ce qui permet des 

échanges moins formels : la TI apparaît comme un vecteur de simplification des rapports 

interorganisationnels26 autant que hiérarchique.  

Le collaborateur interrogé met en avant le fait que les quelques usages de visio qui 

perdurent permettent aux télétravailleurs d’avoir accès aux ressources distantes du siège27, 

à des informations au sein des équipes28 ou inter équipes29 ou tout simplement au visage de 

ses interlocuteurs30. La visio et le Webex facilitent l’utilisation des méthodes agiles avec les 

clients en matière de validation des étapes31. Au quotidien, ce sont les usages du chat qui 

sont plébiscités, avec les télétravailleurs comme avec le personnel du site pour les prises de 

rendez-vous32 ou pour échanger des informations techniques et en conserver la trace.  

En synthèse, 

L’infrastructure de visio déployée est abandonnée quand l’équipe s’accroît car le 

réseau ne la supporte plus. Pour limiter les coûts, Webex et Hung & Out sont utilisés 

très ponctuellement. Compte tenu de la nature technique des échanges, le chat est 

plébiscité au quotidien en interne et avec les clients. 
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 Les impacts multidimensionnels de la visio 6.4

 Les PI dictent des conditions au processus qui modèrent ses impacts 6.4.1

Les exemples énoncés précédemment dévoilent une forte prépondérance de la technique 

dans les échanges. Ceux-ci sont brefs, portent sur des aspects techniques du travail dans un 

contexte de travail à distance avec des télétravailleurs. 

 Le rôle des acteurs dans la valorisation des usages 6.4.2

Les acteurs s’approprient la messagerie instantanée et délaissent la visio en interne et vers 

l’externe. La visio est cantonnée à quelques échanges sur les applications en cours ou fait 

place au Webex. 

 Les usages de la visio impactent les propriétés structurelles 6.4.3

Dans un contexte multisite et de télétravailleurs dans un environnement technologique 

prégnant, ces usages des TI favorisent une proximité organisationnelle en permettant des 

interactions indispensables au travail en équipe33. Cette proximité améliore la 

compréhension avec le client comme on l’a vu plus haut avec les méthodes agiles mais 

permet aussi le soutien des cadres grâce à l’envoi de messages courts facilitant la prise de 

rendez-vous et évitant l’attente derrière la porte du N+134
. Des exemples d’impact sur les 

barrières hiérarchiques facilement franchissables sont cités comme sur les communications 

inter équipes35
, la prise d’initiative

36
, les remontées d’idées du terrain

37 ou l’autonomie des 

équipes38.  

En synthèse, 

Le chat qui s’est imposé pour les échanges intersites facilite la proximité 

organisationnelle. Cette proximité améliore alors les propriétés structurelles de la PME 

à la base de sa capacité d’apprentissage organisationnelle : franchissement des 

barrières hiérarchiques, communications interservices, prise d’initiative, autonomie 

des équipes, remontées des idées du terrain. 
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 La visio ne développe pas les compétences de la PME 6.5

 Compétences à consolider : compétences commerciales 6.5.1

Les compétences à consolider du cas V sont les compétences commerciales de 

développement de parts de marché et d’évaluation de la politique de prix. Sur ces 

compétences, la visio ou le chat ne semblent pas avoir d’impact significatif. En effet, 

l’analyse des produits développés par la PME montre qu’il s’agit de produits qui requièrent 

peu de connaissances tacites des clients mais davantage de technicité en matière de réalité 

virtuelle ou de 3D. Cela explique le faible attrait pour la visio dans la réalisation des missions. 

 Compétences stratégiques : R&D, gestion des ressources humaines 6.5.2

Les compétences stratégiques ne sont impactées que marginalement par la visio. En effet, 

ces compétences liées à la recherche et développement39, la gestion des ressources 

humaines ou encore la compréhension des besoins des clients et l’adaptation du service ne 

trouvent pas d’écho dans les échanges permis par les usages de la visio. Leur caractère 

technique, bref, traçable requiert plutôt le chat.  En termes de R&D, cette politique de l’offre 

de la PME pourrait lui interdire l’accès aux logiciels de formation métier spécifiques aux 

clients car nécessitant des connaissances tacites.  Le chat permet de sauvegarder les 

échanges et convient davantage. On a pu observer malgré tout un usage qui a impacté la 

flexibilité des équipements mais trop restreint pour véritablement impacter cette 

compétence40. 

 Le processus organisationnel d’adoption de la visio en tant que compétence 6.5.3

organisationnelle 

Il n’y avait pas de volonté particulière d’évolution dans l’organisation au moment de la mise 

en place d’un système de visio et les circonstances, besoins d’échanges d’informations 

explicites, ont fait que les usages n’ont pas apporté à la PME de valeur ajoutée 

déterminante. 

Ce processus n’est pas perçu comme une compétence requérant des ressources 

complémentaires mais comme une ressource très ordinaire : « Ce n’est pas très compliqué, c’est un 

outil de communication c’est tout. Mais il faut en avoir besoin. Il faut une organisation spécifique i.e. bien 
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organisée. » G1. Dès lors, il n’est pas prévu de faire d’investissement complémentaire pour 

améliorer l’infrastructure
41 ou élargir le périmètre des utilisateurs. 

 Des compétences VRIO ? 6.5.4

La visio a impacté de façon trop marginale la PME pour faire en sorte de construire des 

compétences stratégiques.  

 La firme n’améliore pas son avantage compétitif  6.6

L’avantage concurrentiel constitué par un faible turnover des salariés et des clients ainsi que 

des coûts de production faible et de qualité n’est pas conforté ou de façon très marginale 

par la visio42 mais davantage par le chat qui permet une proximité organisationnelle, à partir 

d’une proximité cognitive et sociale permise par ses usages. En termes d’image auprès des 

clients, la visio permet aussi marginalement de l’améliorer en réduisant quelquefois les frais 

de déplacement et en donnant une image de modernité43
. A l’heure du développement des 

serious game, le mode de fonctionnement de la PME, faisant la part belle à la technique au 

détriment des échanges tacites avec les clients, pourrait lui restreindre l’accès à ce marché. 

C’est en effet une activité nécessitant une connaissance fine des activités des clients. 

L’impact négatif des propriétés sur les usages de la visio pourrait à terme lui être 

défavorable en termes de durabilité de son avantage concurrentiel. 

Section 2 - L’analyse intra-cas : une typologie 

A partir de ces analyses individuelles de cas, nous avons entrepris de les comparer entre eux. 

Pour ce faire, nous avons réalisé des matrices sur les aspects écologie et initiative du 

processus, analyse du processus en lui-même et résultats. Cela nous a permis de classer les 

cas en « PME visio performante » ou VP, « PME visio Performance à construire » ou VPC et 

« PME Visio non performante » ou VNP en fonction de 4 critères. Premièrement, nous nous 

sommes demandés si les usages de la visio conduisaient à développer des compétences 

organisationnelles. Puis, nous nous sommes posés la question du degré de significativité de 

cette performance. Pour l’apprécier, nous avons introduit le critère d’usage significatif 

caractérisé par un taux d’usager de 50% minimum indiquant une appropriation par 

l’organisation. Concernant la qualité des compétences développées, l’impact de la visio sur 

la valeur des compétences organisationnelles nous a semblé un indicateur intéressant car il 
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indique la capacité de la PME à capter la valeur créée par la visio. Enfin, la prise de 

conscience des apports de la TI sur la performance nous est apparue comme pertinente et 

traduisible dans le critère de la persistance des usages.  

 Compétences 

développées 

Usages 

significatifs 

Caractère de 

valeur des 

compétences 

Persistance 

des usages de 

la visio 

Typologie 

Cas L Oui Oui Oui Oui VP 

Cas E Oui Oui Non Faible VPC 

Cas M Oui Non Oui Oui VPC 

Cas H Oui Non Oui Moyenne VP 

Cas G Non Non Non Faible VNP 

Cas V Non Oui Non Non VNP 

Les entreprises G et V ne sont pas impactées au niveau de leur performance telle que nous 

l’avons définie, elles sont « Visio Non performantes ». Les échanges restent très explicites, 

substitués par du chat dans le cas de V afin d’en garder les traces et restent cantonnés à des 

usages inter équipes, équipe Codir ou équipe projet. Ils n’apportent pas de transformation 

aux organisations. La valeur de ces échanges est perçue mais pour des raisons culturelles les 

usages ne se diffusent pas davantage malgré le bénéfice qu’elles pourraient en tirer.  

Les entreprises L, H, E et M sont impactées de façon différenciée. Si L voit certaines 

compétences développées par ses usages de la visio, dans une ampleur significative, en 

termes de valeur et de façon durable, ce n’est pas le cas de H, E et M. L en effet, a pris 

conscience du caractère stratégique du processus, le nourrissant d’un nouvel 

investissement.  

Dans les cas de H et M, les usages ne sont pas significatifs en fréquence et nombre d’usagers 

et caractérisent davantage des entreprises en phase de construction d’une performance par 

la visio, les PME « Visio Performance en construction ». Toutefois, si le résultat est le même, 

insuffisance d’usages, les causes sont différentes. Dans le premier cas, c’est lié aux 

caractéristiques de la gouvernance dans ce secteur de la santé Dans le deuxième cas, c’est 

lié à l’incompatibilité de l’infrastructure choisie avec les utilisateurs. Le cas de E est différent 

et étonnant car ses usages sont très fréquents, ses impacts significatifs et perçus par le 

dirigeant toutefois la visio est partiellement abandonnée du fait de la volonté d’autonomie 
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laissée aux équipes. De ce fait, les bénéfices vont disparaitre si le dirigeant n’en prend pas 

conscience. 

A partir de ces observations, un modèle est réalisé pour représenter les liens de causalité. 

Puis des leviers de la performance apparaissent à l’issue de nos comparaisons intercas, nous 

les détaillons en section III. 
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CONCLUSION DU CHAPITRE IV 

L’étude empirique que nous venons de mener nous a permis d’analyser la problématique 

des impacts des usages de la visio sur la performance des PME à travers l’étude approfondie 

de six PME utilisatrices, et d’apporter un contenu empirique à des travaux souvent 

prescriptifs et théoriques.  

Cette analyse intra-cas, a également permis, de comprendre le phénomène de 

transformation des compétences organisationnelles induit par les usages d’une technologie 

info communicationnelle et de mettre en œuvre les éléments théoriques développés dans le 

modèle conceptuel, élaboré dans la première partie. Ainsi, la grille d’analyse appliquée s’est 

révélée très pertinente. 

Dans le cadre de ce chapitre nous avons présenté les principaux résultats de notre démarche 

empirique du phénomène étudié. Nous avons ainsi dans un premier temps, rendu compte à 

travers une analyse approfondie, rigoureuse, et systématique, des résultats de l’analyse des 

cas. Pour ce faire, nous avons repris pour chacun de nos six cas, nos quatre grands thèmes : 

l’écologie du processus à travers les caractéristiques de l’entreprise et de son 

environnement, le processus via ses étapes d’implantation et de déploiement, et les 

résultats multidimensionnels en nous posant la question de l’initiative des transformations.   

Dans un second temps, nous avons comparé les résultats de chacun des cas afin de proposer 

une taxinomie en trois catégories en fonction du degré d’accroissement de la performance 

afin d’approfondir notre compréhension du phénomène.  

Ce chapitre nous a permis de mettre en évidence la pluralité et la divergence des situations 

rencontrées lors de l’implantation et le déploiement des usages de la visio. 

Ce chapitre sert également de support à l’analyse comparative des cas, et donc à 

l’élaboration des résultats théoriques de la recherche, lesquels seront abordés dans le 

chapitre suivant.
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Chapitre V - Un modèle de construction d’une compétence stratégique  

A partir de l’étude approfondie du phénomène de transformation des compétences 

organisationnelles induit par les usages de la visio au sein de six PME utilisatrices, le chapitre 

précèdent met à l’épreuve de la réalité empirique notre modèle conceptuel développé lors 

de la première partie. Au terme de cette analyse intra-cas, systématique et approfondie, il 

s’agit à présent de présenter les résultats issus de la deuxième phase empirique, qui 

s’attache à l’analyse intercas. L’objectif de cette analyse intercas consiste à identifier des 

points de convergence et de divergence entre les six PME étudiées, de façon à mettre en 

évidence des constantes et des spécificités et à émettre des propositions sous la forme d’un 

modèle conceptuel.  

Afin de poser les bases de notre analyse intercas, nous présenterons d’abord notre modèle 

avec chacune de ses variables. L’examen des points de convergence et de divergence nous 

permet d’affiner les liens de causalité entre les différents facteurs. Puis, nous en ferons la 

synthèse en termes de combinaisons de facteurs pour conclure sur le concept de cycle de vie 

des compétences organisationnelles. 

Section 1 - L’implantation de la visio, une compétence stratégique ? 

Implanter la visio est un processus où interagissent les acteurs, le TI -en tant qu’artefact 

humain- et l’organisation. C’est un apprentissage organisationnel qui consiste à faire 

accepter l’outil aux acteurs puis à faire en sorte que leurs usages conduisent à améliorer les 

compétences organisationnelles de façon à améliorer l’AC. Pour ce faire, certains acteurs 

décident puis déploient une infrastructure et une méthodologie d’implantation. Ce 

processus permet de développer des connaissances tacites qui conduisent à un certain 

niveau d’acceptation de la technologie. Or, cet apprentissage se fait dans un contexte 

organisationnel donné qui porte en lui des valeurs, des normes, une structure de pouvoir qui 

pèse sur les acteurs, constituant autant de freins ou, au contraire, de stimuli à 

l’apprentissage. Ces apprentissages sont des parcours de vie d’entreprises et d’acteurs. Pour 

certains, il n’y a pas de parcours porteur de valeur, pour d’autres, il y a un parcours original 

où un chemin critique s’observe constituant une véritable compétence en tant qu’aptitude 

d’un ensemble de ressources à accomplir les tâches d’implantation, déploiement et 

valorisation. Nous mettons en lumière les leviers de performance que nous avons identifiés à 
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partir des données issues du terrain dans un modèle inspiré de celui de Melville et al. (2004) 

avant de les détailler. 

Figure V-1 Modèle de construction d’un avantage compétitif 
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 Conditions d’un développement des compétences 1 

organisationnelles  

 L’influence des propriétés structurelles 1.1

Elles interviennent à différents niveaux : à l’étape d’acceptation, de diffusion et de 

valorisation de la visio. 

Certaines caractéristiques des PME VP et VPC facilitent l’acceptation de la technologie 

comme l’autonomie des équipes, la qualité des relations interpersonnelles et de la 

communication. Cet outil de communication y est intégré par un public très porté sur la 

communication. Ainsi la PME L exerçant dans les pompes funèbres en commerce associé a 

cette particularité qui lui fait profiter amplement des usages de la visio : la nature 

d’interdépendance de ses 250 associés avec la tête de réseau. De nombreux lieux de 

communication existent à travers diverses commissions qui prennent les décisions sur 

l’opérationnel de l’organisation et ils sont investis par la visio, qui évite les déplacements et 

rend ces échanges plus fréquents. Les propriétés structurelles des PME associées, marquées 

par une volonté d’indépendance et d’autonomie, les incitent à accepter l’outil car, comme 

nous le verrons dans la partie consacrée aux acteurs, les avantages qu’ils en retirent leur 

permettent de conforter cette organisation du pouvoir. A contrario, nous avons observé que 

la vision déterministe de la technologie avait conduit le service de communication de M, 

éditeur de logiciels décisionnels, à faire très peu de communication pour favoriser les 

usages : la visio devant s’imposer d’elle-même. Le domaine de la santé où exerce H en tant 

que coordinateur de soins  est peu propice à une acceptation sans frein du fait de la nature 

très procédurière de son activité qui n’autorise l’intégration de la visio au domicile des 

patients qu’après une validation prenant la forme de procédures. Dans cette attente, les 

usages sont restreints aux relations avec les tutelles et les partenariats de recherche. 

Par ailleurs, l’existence de relations transversales nombreuses favorise les échanges 

d’expérience sur les usages de la visio et leur diffusion.  C’est le cas de L. A contrario, les PME 

VNP et VPC V, éditeur de logiciels de réalité virtuelle, M et G, expertise-comptable, qui sont 

centrées sur l’expertise technique, ont une organisation avec peu ou pas de liens 

transversaux ou même de lieux de réunions en interne. Les usages de V sont alors limités à 

de courts apartés limités à la technique, ceux de M pour une grande part limités au service 
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marketing avec les clients et prospects et ceux de G aux réunions du comité de direction 

(CODIR). Un des associés expert-comptable souligne même le risque de pollution de la visio. 

En effet, il estime que cela occasionnerait trop de distractions pour les collaborateurs. On 

observe qu’il y a dans ces PME peu de lieux de communication à investir pour la visio et peu 

de lieu d’échanges pour diffuser en interne les usages.  

En termes de valorisation de ces usages, les propriétés structurelles des PME permettent 

d’appréhender l’ampleur des changements. L, du fait de son organisation, est dans un besoin 

impérieux de communication qui la pousse au début des usages à des excès avec des durées 

de réunion en visio de quatre heures sur des sujets stratégiques. Puis elle cessera ces usages 

mais continuera des échanges très riches en informations. Nous avons vu plus haut les 

limites que représentaient leurs propriétés pour H, M, V et G, cela se répercute aussi au 

niveau de la valorisation des usages qui ont ou pas d’impact sur la performance.  

Tableau V-1 Facteurs d'échec et de succès liés à l'organisation 

Types de variables Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Organisation Existence de nombreux lieux d’échange 
Place du relationnel dans l’organisation 
Existence de relations transversales 
Forte autonomie des acteurs 

Vision déterministe de la technologie 
Prévalence des échanges techniques 
Nature procédurière de l’activité 

Nous résumons ainsi ces observations : 

Les propriétés institutionnelles de la PME interagissent pour créer une valeur en lui 
conférant des capacités de valorisation qui varie en amplitude (flèche 1 du modèle) 

 L’influence de l’infrastructure déployée 1.2

Pour être acceptée, une TI doit être perçue comme facile d’utilisation et utile, ce dernier 

critère étant le plus prédictif de l’intention d’usage (Venkatesh et Bala, 2008). Nous avons vu 

que les valeurs portées par l’organisation influençaient ces perceptions. Les caractéristiques 

de l’infrastructure déployée entrent aussi en jeu du fait de ses impacts sur l’intention 

d’usage des acteurs.  

L’infrastructure de l’entreprise L -VP- est variée : elle offre une salle équipée, de la visio sur 

tablette ou ordinateur via une salle virtuelle accessible simultanément à plusieurs sites. Elle 

est donc bien adaptée à ses usages en multipoints (avec plusieurs sites connectés) ou aux 
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situations de mobilité de ses salariés nomades. Elle fonctionne plutôt bien grâce à une 

externalisation de la maintenance auprès de son opérateur télécom.  

Au niveau des PME VPC et VNP, les observations sont plus contrastées : G, H et E ont des 

infrastructures facilitantes alors que M et V ont des infrastructures qui freinent les usages. E 

et G n’ont pas pu ou pas voulu investir dans un système onéreux et ont accès au logiciel 

Skype depuis leur PC, ce qui permet de diffuser les usages en fonction des besoins, même si 

la qualité est inférieure, mais surtout de bénéficier d’une solution facile à mettre en œuvre 

dans des organisations où il y a peu d’expertise technologique. H est équipée avec une salle 

correspondant à ses besoins avec ses tutelles ou partenaires de recherche. Ce même 

système est en place chez M avec des effets négatifs. En effet ses clients, qui sont des 

collectivités locales, ont des difficultés pour faire fonctionner leur équipement et rejettent 

pour beaucoup les invitations en visio, préférant des réunions physiques ou téléphoniques le 

cas échéant. Enfin, V s’est équipée d’une infrastructure développée avec des logiciels libres 

qui filme en permanence les six salariés présents sur les 4 sites distincts sur un écran dédié à 

cet effet. L’infrastructure ne permet par les échanges à deux et est exigeante en bande 

passante. Elle sera abandonnée au profit de la messagerie instantanée quand l’équipe 

grandit, lui permettant de garder une trace des échanges. Cette infrastructure correspond 

mieux à ces échanges d’informations explicites.   

Tableau V-2 Facteurs d'échec et de succès liés à la technologie 

Types de variables Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Infrastructure 
déployée  

Infrastructure variée 
Infrastructure adaptée. à la nature des échanges 
Infrastructure adaptée aux situations d’usage 

(ex. mobilité) 
Infrastructure adaptée à la capacité de 
l’organisation à la faire fonctionner 

Difficultés d’accès à l’infrastructure 
Manque de soutien aux usages 
Non évolution de l’infrastructure 

dans le temps 

En synthèse : 

La nature de l’infrastructure technologique interagit pour créer de la valeur dans 
une ampleur qui varie selon sa pertinence dans un contexte organisationnel et 
humain donné (flèche 2 du modèle) 

 Le rôle des acteurs 1.3

Les acteurs de l’entreprise VP L ont une expérience de la visio dans des postes précédents, 

ce qui les conduit à accepter la technologie car ils en connaissent les atouts. Le dirigeant est 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 V

 -
 U

n
 m

o
d

è
le

 d
e

 c
o

n
st

ru
ct

io
n

 d
’u

n
e

 c
o

m
p

é
te

n
ce

 s
tr

a
té

g
iq

u
e

 

264 

 

très impliqué dans le lancement des usages, il invite ses collaborateurs à des visio, décide 

d’investissements pour la renforcer et participe avec ses collaborateurs au succès du projet. 

Dans le cas des entreprises VPC, on observe des acteurs qui freinent ou stoppent les usages, 

notamment au niveau de ses dirigeants. E est répartie sur 4 sites et elle accueille au sein de 

son département domotique, au moment de l’adoption de la visio, une jeune ingénieure. 

Placée sous la responsabilité fonctionnelle du directeur entrepreneur basé sur un site 

distant, elle intervient sur des missions relatives à l’innovation et au service après-vente. Le 

besoin de communication est comblé en partie par la visio mais ne perdurera que très peu 

au-delà de la période d’intégration de cette dernière. Les clients de M sont confrontés à une 

infrastructure difficile d’accès et ils sont nombreux à la rejeter d’autant plus qu’aucune 

communication ou action n’a été prévue à leur intention pour favoriser leur acceptation, le 

dirigeant n’ayant pas pris la mesure du changement impulsé. Malgré tout, on observe un 

acteur du service marketing qui parvient à mettre en place des usages par son volontarisme. 

Le dirigeant intervient lui aussi en visio sur des interventions commerciales ou relatives à la 

gestion de projet. Les usages de H, V et G sont restreints : ainsi c’est essentiellement le 

médecin directeur et ses interlocuteurs qui sont utilisateurs. Pour le premier cas, on peut y 

voir la conséquence d’une absence de service informatique intervenant en soutien car tout 

le personnel a été formé mais reste peu familier de la technologie. Pour les autres, cela 

semble résulter de métiers plutôt individualistes. Nous avons alors : 

Tableau V-3 Facteurs d'échec et de succès liés aux acteurs 

 Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Acteurs Acteurs moteurs du groupe projet (dirigeant) 
Existence de soutien technologique à l’usage 
Expérience antérieure de la visio 

Absence d’accompagnement des acteurs 
freins au processus 
Volonté excessive d’autonomisation des 
collaborateurs de la part du dirigeant 
Communication incitative à l’usage 

insuffisante 
Usages restreint à un groupe d’individus 

Les acteurs de la PME interagissent pour créer une valeur qui varie selon le 
contexte organisationnel et la technologie adoptée (flèche 3 du modèle) 

 Les ressources humaines, technologiques et financières 1.4

Globalement les PME rencontrées souffrent d’une insuffisance de compétences internes et 

de ressources financières qui peuvent les pénaliser dans leur capacité à effectuer un choix 
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judicieux ou à s’équiper en fonction de leurs besoins à l’exception de la PME VP. Celle-ci peut 

ainsi contrebalancer son insuffisance d’expertise par l’appel à la sous-traitance.  

Les ressources financières et technologiques limitées de E sont bien évaluées et la 

conduisent à privilégier une solution qui s’avère peu onéreuse et facile à mettre en œuvre. 

L’expertise de V sur le développement de logiciel, lui permet de développer une application 

mais celle-ci ne suit pas les évolutions de ses besoins, ce qui provoquera son abandon.  

L’expertise acquise lors de la construction du SI influence négativement les entreprises G et 

M. D’une part, l’expérience de SI malheureuse incite le chef du projet de G à vouloir réduire 

le risque financier en privilégiant une solution peu onéreuse et qui sera peu diffusée. D’autre 

part, le manque de connaissance de la technologie conduit à un choix inadapté pour M, 

illustrée par le rejet de ses clients. 

Tableau V-4 Facteurs d'échec et de succès liés à la construction du SI 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Ressources 
complémentaires 

Existence d’une expertise interne sur la visio 

ou ressources financières qui permettent la 
sous-traitance 
Cohérence de l’infrastructure retenue avec les 

ressources humaines et financières sur place 

Expérience antérieure négative du SI qui 
conduit à considérer les projets SI en tant 
que menaces pour l’organisation 
Méconnaissance des infrastructures 
disponibles conduisant à un choix 
inadéquat 

En synthèse nous avons : 

Les ressources humaines, technologiques et financières interagissent pour créer de 
la valeur qui varie en fonction de la capacité de la PME à les évaluer correctement 
et à agir en conséquence (flèche 4 du modèle) 

La variété du choix de l’infrastructure et l’adéquation aux acteurs utilisateurs et 

gestionnaires apparaissent comme déterminantes pour conditionner une création de la 

valeur. Celle-ci est aussi fonction des capacités de la technologie à diffuser des informations 

riches de sens, ce que nous abordons dans le point suivant. 

 Liens de causalité entre TI et performance 2 

Nous avons observé que les niveaux micro, méso et macro interagissaient dans une spirale 

de création de valeur dont l’ampleur était conditionnée par les éléments contextuels décrits 
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plus haut. Avant d’entrer dans l’analyse des causalités, nous décrivons la nature des usages 

de la visio observés dans les six PME.  

Les entreprises VP et VPC y échangent des connaissances tacites de nature à créer de la 

valeur. C’est le cas de L qui anime ses commissions thématiques avec ses concessionnaires-

clients internes, ses réunions d’équipe avec les salariés nomades en charge du 

développement et de l’animation du réseau ou intervient auprès de ses fournisseurs 

asiatiques pour régler ses problèmes d’approvisionnements en monuments funéraires. Le 

dirigeant de E coordonne ses équipes distantes dans des réunions relatives à la planification 

de la production, le SAV ou la recherche avec ses partenaires externes. La visio permet au 

dirigeant de M d’intervenir en tant qu’expert dans la gestion des projets et à certains 

collaborateurs des départements marketing et commercial d’échanger avec les clients et les 

prospects. Enfin, H utilise la visio pour communiquer avec ses tutelles et ses pairs sur des 

pratiques de soins innovantes. 

Les entreprises NVP se limitent à des échanges de connaissances explicites sur les 

développements ou les dossiers en cours (respectivement pour V et G). 

 Visio et acteurs 2.1

Au niveau des acteurs, les usages de la visio sont souvent comparés avec ceux du téléphone 

ou du mail qu’elle remplace souvent. Le fait de se voir dans une communication synchrone 

permet aux acteurs de se mettre à la place de leur interlocuteur et d’améliorer leur 

compréhension réciproque. Les échanges d’informations sont plus riches et peuvent porter 

sur des informations tacites. Le fait de se voir, de mieux se comprendre rapproche aussi les 

individus et participe à créer une relation de confiance. Compte tenu de l’économie des 

temps de déplacements, ces usages accroissent aussi l’assiduité aux réunions des 

collaborateurs qui peuvent alors n’intervenir que sur un temps donné et ciblé de la réunion. 

Cela permet enfin de se réunir ponctuellement de façon improvisée.  

Ces éléments s’observent dans toutes les PME mais à des degrés divers. Nous avons noté 

que l’empathie avait pu être défavorable à la qualité de la relation de façon exceptionnelle. 

Chez V en revanche où la visio était allumée en permanence, un sentiment négatif de 

voyeurisme avait été ressenti.  
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Tableau V-5 Facteurs d'échec et de succès liés aux impacts de la visio sur les acteurs 

 Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et 
acteurs 

Permet empathie qui crée de la confiance et de 
la compréhension 
Permet échanges de connaissances tacites, 
complexes 

Aspect intrusif de la visio allumée en 
permanence  
Impact limité sur les relations 
interpersonnelles 

Nous résumons ainsi ces observations : 

La visio permet une empathie entre acteurs qui participe à créer une relation de 
confiance et de compréhension mutuelle (flèche 5 du modèle) 

 Visio et équipes 2.2

Les freins que nous avons identifiés au niveau de la nature des informations échangées et 

des acteurs du processus se matérialisent ici par l’ampleur plus ou moins importante des 

répercussions des usages. Deux types de situations ont été observés. Pour les entreprises 

VP et certaines VPC, les impacts individuels des usages modifient les interactions au sein des 

équipes. Pour les VNP et certaines VPC il n’est pas observé de répercussion significative au 

sein des équipes. 

Le premier groupe se caractérise par des usages en lien avec les clients, qui permettent de 

faire remonter des informations sur les clients pour L, E et M ou des informations de nature 

à améliorer la qualité des soins pour H.  Par ailleurs, les possibilités d’échanges permettent 

aux salariés nomades de L d’accéder aux services centraux ce qui réduit le risque social lié à 

l’éloignement géographique. Ils permettent à la direction de M de résoudre les conflits avec 

les clients ou d’accélérer la résolution des problèmes (cité par L, M et E). La visio apparaît 

alors comme un « réducteur de distance ». Globalement, c’est la qualité et la fréquence des 

interactions qui sont favorisées par la visio. 

La relative pauvreté des échanges du deuxième groupe constitué des PME V et G ne permet 

pas d’impacter les équipes au-delà du lien de proximité qui s’établit entre les individus, de la 

facilitation des échanges et d’une réduction des frais de déplacement.  

Tableau V-6 Facteurs d'échec et de succès liés aux impacts de la visio sur les équipes 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et Remontées d’informations du terrain en lien Faiblesse des interactions en quantité et 
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équipes avec les clients 
Accès des salariés nomades aux services du 
siège (réduction risque social) 
Résolution conflits clients par la direction 
Accroissement qualité et fréquences des 
interactions 

richesse de l’échange 

Nous synthétisons par : 

La proximité accrue au niveau des individus et la richesse des informations 
échangées se répercutent au niveau des équipes en renforçant les échanges (flèche 
6 du modèle) 

 Visio et propriétés organisationnelles des PME 2.3

Deux facteurs contribuent à l’amélioration des propriétés organisationnelles des entreprises 

L, M, et E. Les usages de la visio impactent l’apprentissage organisationnel et le processus de 

coordination. 

Les entreprises voient, grâce à leurs usages de la visio, se multiplier les lieux et temps 

d’accès aux informations issues du terrain car les échanges sont plus fréquents et peuvent 

survenir de façon imprévue. Leur portée est enrichie par la qualité des informations mais 

aussi les échanges avec les dirigeants quand l’organisation en place le permet. C’est le cas de 

L et M. Ainsi, la meilleure compréhension qu’offre une communication en visio favorise les 

remontées d’informations des concessionnaires. La qualité de celles-ci est améliorée par le 

nombre d’acteurs intervenant et la simultanéité des échanges. Les bénéfices personnels de 

suppression des déplacements ou de possibilité de travail en mode multitâches se 

répercutent à un niveau collectif.  

De la même façon, les processus de coordination sont rendus plus efficaces car les échanges 

sont moins nombreux, plus productifs et permettent une rapidité de réponse. Les processus 

de coordination gagnent en réactivité et flexibilité. Dans le cas de M et L, cela se fait dans un 

contexte de transversalité qui en accroît la performance. Chez M, nous avons observé un 

rapprochement entre le directeur général et les clients, favorisant la gestion des conflits et 

améliorant la qualité du service rendu par l’expertise que cela apporte dans les échanges de 

connaissances tacites.  

Les entreprises VNP et H ont des impacts sur les équipes trop faibles pour pouvoir impacter 
leurs propriétés institutionnelles. 
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Tableau V-7 Facteurs d'échec et de succès liés aux impacts de la visio sur l'organisation 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et 
propriétés 
organisation 

Multiplication des lieux, temps d’accès aux 

informations 
Portée enrichie des échanges par le nombre 
d’acteurs et l’implication du dirigeant 
Efficacité des processus de coordination : 
échanges moins nombreux, plus productifs, de 
meilleure qualité 

Processus de coordination faiblement 
impacté 
Processus d’apprentissage organisationnel 

non impacté 

Nous avons alors : 

L’amélioration des interactions et de la coordination impacte les propriétés 
structurelles dans une ampleur qui varie en fonction du contexte organisationnel, 
humain et technologique (Flèche 7 du modèle) 

Au niveau individuel, la visio favorise sous certaines conditions la proximité sociale et 

cognitive. Les répercussions pour les équipes se situent au niveau de la qualité des échanges 

facilitant les interactions. Pour la PME, les conséquences extrêmes portent sur sa capacité 

d’apprentissage organisationnel et l’efficacité de ses processus de coordination. Nous 

abordons dans le point suivant les conséquences potentielles en termes d’avantage 

concurrentiel. 

 Impacts sur l’avantage concurrentiel dans une PME 3 

La spirale de création de la valeur se poursuit pour les entreprises L, M et E au travers de 

leurs routines et compétences. 

 Visio et routines 3.1

Nous avons évoqué comment la visio influençait sous certaines conditions les processus de 

coordination et favorisait la réactivité, et les effets de la proximité organisationnelle sur la 

qualité des transferts d’informations. Les répercussions de ces phénomènes s’observent au 

niveau des routines des entreprises qui sont alors impactées.  

Tableau V-8 Facteurs d'échec et de succès liés aux impacts de la visio sur les routines 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et 
routines 

Routines impactées par les processus de 
coordination et la qualité des transferts 
d’informations 

Processus de coordination et de transfert 
d’informations trop faiblement impactés 
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En synthèse : 

Les propriétés structurelles contraignent les routines et leur évolution les impacte 

le cas échéant (flèche 8 du modèle) 

 Visio et compétences 3.2

Les compétences des PME L, M et E sont impactées de façon très différenciée par les usages 

de la visio suscités par les entrepreneurs. Leur compétence d’innovation/amélioration de la 

qualité est la première concernée puis les compétences commerciales. 

Que ce soit l’amélioration de la qualité des informations issues du terrain (L et M) ou celle 

des échanges d’idées en transversal (E), cela se répercute sur les compétences liées à 

l’innovation. Pour L, l’amélioration du fonctionnement de ses commissions lui permet de 

mieux répondre aux besoins de ses concessionnaires. Nous avons noté plus haut un meilleur 

fonctionnement des commissions grâce à une meilleure assiduité des concessionnaires et 

des échanges de meilleure qualité. La proximité, l’efficience des processus de coordination 

améliorent alors la qualité de l’accompagnement et la satisfaction des concessionnaires. En 

effet, la visio procure un outil de communication supplémentaire qui permet d’adapter le 

support au niveau de complexité des échanges et ainsi améliore la relation 

concessionnaires/ tête de réseau. Pour M, cela se répercute dans son processus de co 

production de logiciels mais nous n’avons pas observé d’innovations organisationnelles 

susceptibles de permettre un transfert des connaissances issues du terrain vers la R&D telle 

qu’une transversalité accrue entre les départements R&D et marketing ou commercial. 

Enfin, E accélère son processus d’intégration des TI à ses produits grâce aux interactions 

ingénieure domotique/SAV/directeur kinésithérapeute tout en parvenant à améliorer son 

processus qualité.  

Les compétences commerciales sont impactées dans les entreprises L et M pour la même 

raison : la qualité des interactions. Pour le réseau L, la qualité de l’animation de son réseau 

de concessionnaires et la relation de proximité qui est accentuée par la visio semblent 

relayer le problème d’image insuffisante du réseau auprès du grand public et combler les 

besoins en conseils des dirigeants de ses PME associées. Le responsable du réseau souligne 

que des indépendants frappaient plus régulièrement à la porte du réseau. Soulignons ici que 

le secteur des pompes funèbres est un secteur à fort besoin managérial car créé dans les 
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années 2000 par l’ouverture du marché à la concurrence. Dès lors, les entrepreneurs ont une 

expérience relativement limitée en management. La compétence d’accroissement du réseau 

est renforcée par les propriétés institutionnelles de réactivité et d’apprentissage qui se 

consolident mais aussi par une compréhension interpersonnelle améliorée.  

Enfin, nous avons évoqué dans le cadre du réseau L comment la visio influençait les 

processus de coordination et favorisait la réactivité. Les répercussions de ces phénomènes 

s’observent au niveau des compétences portant sur la logistique amont. De ce point de vue, 

dans le cadre de gestion de litiges, où la communication interpersonnelle a un rôle majeur, la 

visio favorise là aussi les échanges et améliore cette compétence.  

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et 
compétences 

Accès aux informations du terrain améliore le 
caractère adapté des réponses aux besoins des 
clients en termes d’innovation et qualité des 

services 
Compétences commerciales impactées par la 
qualité de la relation clients 
 

Propriétés organisationnelles 
d’apprentissage ou modalités de 

coordination trop faiblement impactées 

En résumé : 

Les compétences d’innovation, marketing ou commerciale et logistique sont 

positivement impactées par l’amélioration de leurs routines (flèche 9 du modèle) 

 Visio et caractéristiques des compétences organisationnelles 3.3

développées 

La visio améliore le caractère inimitable des compétences qu’elle développe. En effet, la 

visio est une TI ordinaire accessible facilement sur le marché, cependant, sa mise en œuvre 

reste soumise aux interactions entre TI, acteurs et les propriétés de la structure, ce qui 

définit une dépendance de sentier. Nous avons vu comment cela en rend le déploiement 

aléatoire quant à son acceptation et ses impacts sur les compétences organisationnelles. Du 

fait des éléments soulignés plus haut et d’une ambiguïté causale sur le rôle joué par la visio, 

nous pouvons en déduire que la visio rend plus difficile l’imitation de ses compétences. 

La visio n’accroît pas toujours le caractère durable des ressources développées. Nos 

observations montrent que seule L a une conscience claire du rôle de la visio et la nourrit par 

des investissements dans la fibre optique. Pour M, l’absence de relation transversale entre 
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les départements commerciaux et R&D comme la faible diffusion de la visio semble marquer 

une absence de prise de conscience des atouts de cet actif ordinaire dans la construction 

d’un avantage concurrentiel. Le quasi abandon de l’outil chez E altère la durabilité des 

compétences par la carence d’informations qui en découle. 

Enfin, la visio améliore le caractère de rareté des compétences qu’elle développe quand 

celle-ci porte sur la qualité de la relation client. Nous avons décrit les impacts de 

l’amélioration de la qualité des échanges de connaissances tacites avec les clients. Le service 

client y gagne en qualité grâce aux remontées d’informations client et in fine cela impacte 

positivement la satisfaction des clients. Or, il s’agit bien de l’objectif final et rarement atteint 

des entreprises. 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Visio et 
caractéristiques 
des 
compétences 

Inimitabilité des compétences accrues par le 
sentier de dépendance et l’ambiguïté causale 
Durabilité des compétences quand elle est 
nourrie d’investissements (technologiques, 

humains, organisationnels) 
Rareté capacité à satisfaire les clients  
 

Compétences insuffisamment impactées 

Comme conséquence : 

Les caractères de rareté, d’inimitabilité et, sous certaines conditions, de valeur et 

durabilité des compétences développées sont impactées positivement par les TI 

(flèche 10 du modèle) 

 Conditions d’une captation de la valeur de la PME 4 

Le caractère de valeur des compétences développées pour les entreprises dépend de son 

environnement macroéconomique et de sa stratégie. Dans notre analyse, nous nous 

concentrons sur les entreprises L et E qui améliorent leurs compétences organisationnelles 

de façon significative pour évaluer dans quelle mesure elles sont capables d’en capter la 

valeur. 

 Environnement national et capacité de l’entreprise à capter la 4.1

valeur 

Nous avons analysé des situations contrastées au niveau de l’impact de l’environnement 

national sur la capacité des PME à capter la valeur de leur investissement. 
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E semble avoir le contexte le plus défavorable à ce niveau. Rappelons qu’elle commercialise 

du matériel orthopédique et produit des solutions de domotique à destination de personnes 

en situation de handicap. Or, le régime d’assurance sociale français participe très peu au 

financement du handicap et les matériels représentent un effort financier pour les 

personnes, ce incite les clients à rechercher les matériels les moins onéreux. Cette situation 

permet difficilement à l’entreprise de valoriser auprès de ses clients ses innovations ou la 

qualité de son service après-vente.  

Le marché des pompes funèbres a été marqué par la réglementation qui a ouvert le marché 

à la concurrence en 1991 puis aux banques en 2004 avec la création des contrat-obsèques. 

Or, les banques sont de nature fidèle aux prestataires si la qualité du service est garantie. La 

réglementation qui a introduit les banques dans le secteur permet à L de capter la valeur des 

compétences développées. 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Environnement 
national et 
captation de la 
valeur 

Réglementation favorisant l’innovation 
Réglementation faisant entrer de nouveaux 
acteurs anticipée par les acteurs 
 

Réglementation exerçant une pression sur 
les prix par une absence de soutien de 
l’activité 

Nous résumons ainsi ces constats : 

L’environnement national modère le degré de captation de la valeur créée par les 

TI (flèche 11 du modèle) 

 Environnement industriel et capacité de l’entreprise à capter la 4.2

valeur 

E semble avoir aussi le contexte industriel le plus défavorable car les pressions 

concurrentielles sont importantes. Ses concurrents, filiales de grands groupes, ont une 

capacité d’achat qui leur permet de bénéficier de tarifs et de conditions de paiement plus 

avantageux. En effet, la situation économique de la France rend ses fournisseurs scandinaves 

très frileux et vigilants sur ses délais de paiement ce qui contraint la PME au niveau de sa 

situation financière. Cela renforce d’autant ses difficultés à capter la valeur de ses 

innovations. Ce n’est pas le cas de L dont le marché est à faible pression concurrentielle et 

où les marges sont très élevées. La concurrence se porte sur la taille du réseau car les 

acteurs se battent pour grandir. Le marché des pompes funèbres prévoit l’arrivée des 
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mutuelles avec des plates-formes dédiées. La capacité de réaction et de flexibilité de la PME, 

très supérieure à ses concurrents détenus par des fonds de pension constitue un atout dans 

ce monde très évolutif, de même que sa capacité à fidéliser et attirer des concessionnaires. 

Cela lui permet de capter la valeur des compétences développées. 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Environnement 
industriel et 
captation de la 
valeur 

Faibles pressions concurrentielles Fortes pressions concurrentielles 

En définitive : 

L’industrie modère le degré de captation de la valeur créée par les TI (flèche 12 

du modèle) 

 Stratégie et capacité de l’entreprise à capter la valeur 4.3

L se caractérise par une stratégie qui lui a permis d‘accéder au marché des contrats 

obsèques, à l’instar d’un seul de ses concurrents. Son modèle économique de réseau 

d’associés lui permet de rester indépendant et lui garantit les atouts de flexibilité et capacité 

de réaction d’une PME. Nous observons une stratégie cohérente par rapport à son contexte 

concurrentiel et à ses ressources. La gouvernance de son système d’information est dans 

cette même logique et lui permet de capter la valeur créée. 

Au contraire, la stratégie de différenciation de l’entreprise E, centrée sur la qualité du SAV et 

l’innovation correspond à ses compétences organisationnelles mais rencontre des difficultés 

pour en capter la valeur. 

Types de 
variables 

Variables de succès observées Variables d’échec observées 

Stratégie et 
captation de 
la valeur 

Cohérence de la stratégie par rapport à ses 
ressources et les facteurs clefs de succès du 
marché 

Faiblesses commerciales de nature à 
restreindre la captation de la valeur 

Nous synthétisons par : 

Le degré d’adéquation de la stratégie avec les FCS de son environnement et la 

nature de la stratégie modèrent le degré de captation de la valeur créée par les TI 

(flèche 13 du modèle) 
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Section 2 - Discussion des résultats 

Ces six études de cas montrent comment le cadre conceptuel proposé dans cette recherche 

peut être mobilisé pour analyser l’évolutivité des compétences organisationnelles d’une 

part, et le rôle potentiellement dynamisant des TI lors de leur mise en œuvre dans 

l’exécution routinière d’autre part.  

Nous enrichissons le concept de cycle de vie des compétences organisationnelles et 

notamment l’étape de développement. En effet, à travers l’analyse du processus 

transformationnel généré par les usages des TI, nous approfondissons la compréhension du 

phénomène à travers les thématiques qui sous-tendent les transformations 

organisationnelles : initiative, écologie, processus et résultats (Besson et Rowe, 2011).  

Les résultats de ces six applications du cadre conceptuel ont corroboré la portée théorique 

des relations de dépendance conceptuelle entre les facteurs définissant l’écologie et les 

résultats du processus mais aussi la force de l’intentionnalité stratégique. Dans les différents 

cas, l’évolutivité des routines est liée à l’adéquation de l’infrastructure de visio avec la 

capacité de la PME à l’intégrer autant qu’à l’intentionnalité des dirigeants et de l’existence 

de relais à cette intentionnalité. Concernant les relations de dépendance conceptuelle entre 

l’implantation d’une technologie de communication et les processus d’apprentissage 

organisationnels, que ce soit en appliquant les différentes étapes d’Alavi et Leidner (2001) 

ou la spirale de création de connaissance de Nonaka et Takeuchi (1997), nous avons repéré, 

dans les différentes étapes d’implantation, déploiement et valorisation, des « processus de 

connaissances » socialement édictés (Alavi et Leidner, 2001). L’analyse fine de ces processus 

nous conduit à nous positionner sur le caractère diffus et partiellement intentionnel du 

développement des compétences. 

Nous discutons à présent nos résultats au regard de ces éléments de littérature sur le rôle 

des TI dans l’évolutivité routinière, source de performance.  
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 Initiative du développement des compétences organisationnelles 1 

L’analyse empirique à laquelle nous avons procédé nous conduit à distinguer l’initiative des 

usages (et l’intentionnalité stratégique liée) et l’initiative des transformations 

organisationnelles.   

Les dirigeants sont les initiateurs de l’investissement dans la visio. C’est le support d’une 

intention stratégique en termes d’amélioration de la performance globale de l’entreprise 

mais cela est davantage une intuition qu’un processus planifié visant à développer telle ou 

telle compétence précise.  En effet, nous n’avons pas observé dans ces PME des mécanismes 

d’arrangements structurels intentionnels visant à améliorer les compétences 

organisationnelles tels que des revues post projet et à part la PME ayant sous-traité son 

implantation, très peu de procédures d’accompagnement. En revanche nous avons observé 

des mécanismes diffus d’essais-erreurs qui étaient fonction des opportunités, propriétés 

institutionnelles, acteurs ou besoins du moment. De nombreux acteurs des PME, outre les 

dirigeants, se sentent concernés et s’impliquent. Seule une organisation exerçant dans la 

santé et coutumière des processus d’évaluation des pratiques a pris du recul pour imaginer 

transposer ses usages aux patients mais cela ne s’est pas fait de façon organisée ou 

systématisée. La conséquence de cette absence d’intentionnalité dans les usages s’apprécie 

en termes d’abandon d’usages ou d’insuffisance car les impacts subtilement positifs ne sont 

pas toujours perçus par les dirigeants.  

Nous avons donc démontré que le développement des compétences organisationnelles 

induit par les usages de la visio ne nécessitait par toujours l’intervention de capacités 

dynamiques, processus délibérés et intentionnels. 

 Ecologie du développement des compétences organisationnelles 2 

L’analyse de l’écologie des six cas nous conduit à trois constats qui sont autant d’apports 

théoriques.  

Le premier constat porte sur le rôle des ressources appelées complémentaires dans la 

théorie des ressources (humaines, technologiques, organisationnelles). Nous mettons en 

avant le fait qu’il ne s’agit pas d’inputs qui s’additionnent entre eux pour favoriser ou freiner 

le processus de transformation mais d’inputs qui interagissent. La figure suivante reprend 
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ces facteurs et les liens qui les unissent. C’est, ainsi que le souligne l’expert en 

communication que nous avons interrogé pour valider notre modèle, l’élément le plus 

important à prendre en considération : « Je suis convaincu que s'il n'y a pas une interaction entre 

différents facteurs du processus, ça ne peut pas fonctionner. Ce ne sont pas juste des inputs que tu vas 

additionner. » Nous avons constaté que ces interactions conduisaient à faciliter ou au contraire 

freiner l’acceptation, la diffusion et les résultats des usages des TI. Ainsi, une situation 

d’infrastructure très technique avec des acteurs peu technophiles conduit à des usages 

freinés.  

Le second constat découle du premier : puisque l’écologie de la transformation consiste en 

une interaction de facteurs, il y des possibilités de compensation ou de potentialisation 

entre ces ressources complémentaires. Ainsi, une ressource d’une certaine catégorie peut 

ainsi être compensée par une ressource d’une autre catégorie. Notamment, le rôle de la 

ressource humaine présente pour accompagner le processus est mis en avant par l’expert : 

« J'intègrerai une notion de ressource humaine, l’accompagnement, le suivi, la formation, la rédaction de 

procédures, les outils d'aide. Pour moi, c'est vraiment un élément important. » Par ailleurs, les ressources 

financières ont été mises en avant dans la littérature et nous avons constaté qu’elles 

permettaient de réduire les impacts du manque d’expertise en faisant appel à la sous-

traitance.  

Figure V-2 Ecologie du processus 
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Enfin, les ressources organisationnelles, telles que la volonté de s’entraider et de 

communiquer ou la richesse des interactions existant au moment de l’implantation, peuvent 

compenser le manque d’expertise des acteurs en stimulant des usages non spontanés.  

Le troisième constat porte sur la force du sentier de dépendance qui marque la construction 

de ces ressources et sa nature. Il est caractérisé par l’expérience des acteurs en lien avec la 

construction du SI de l’entreprise ou encore les caractéristiques de la PME. En effet, pour 

être acceptée une technologie doit être perçue comme facile d’utilisation et utile. Or, nous 

avons pu constater combien les expériences antérieures qui se traduisent par un certain 

niveau d’expertise des équipes ou de familiarité avec les technologies influençaient ces 

perceptions par la qualité de la gouvernance et son intentionnalité. En outre, la force des 

interactions interpersonnelles et des relations transversales influencent aussi cette 

acceptation et, nous le verrons plus loin, la capacité de la firme à valoriser ses 

transformations organisationnelles. 

 Processus de développement des compétences organisationnelles 3 

L’analyse du processus vécu par les six cas nous conduit à enrichir notre modèle conceptuel 

par la théorie de la proximité.  

En effet, nous pouvons interpréter nos résultats sur les effets de la visio sur l’avantage 

concurrentiel à l’aune des théories de Boschma (2004) à travers les impacts des différents 

niveaux de proximité sur l’innovation. Nous avons constaté que les usages de la visio, quand 

ils étaient d’un niveau suffisant, leur avaient permis d’améliorer, au niveau individuel,  la 

proximité cognitive (la compréhension), sociale (la confiance), ce qui avait permis à son tour 

une proximité organisationnelle (les interactions et la coordination). En effet, l’empathie 

permise par les usages de la visio favorise les échanges d’informations tacites et accroît le 

nombre d’acteurs présents aux réunions. L’équipe y gagne des échanges plus riches 

caractérisant une proximité organisationnelle accrue. Cette analyse permet de comprendre 

les liens de causalité entre les niveaux individuel, équipe et organisationnel. Nous avons 

observé que le niveau individuel influençait les autres niveaux et concourrait à leur 

évolution. Si l’on se place du point de vue des routines, nous pouvons intégrer la notion 

d’apprentissage par exploration pour affiner l’analyse. 
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L’exécution routinière des processus permet en théorie de limiter les possibilités d’action 

pour chacun de ses membres (March et Simon, 1958 ; Schulz, 2008) et améliore ainsi la 

coordination, la fiabilité et la productivité de ce processus. L’intégration d’une TI conduit à 

un apprentissage par exploration où les acteurs expérimentent des usages au sein de 

certaines routines de coordination sur lesquelles ils greffent le nouveau medium, ils en tirent 

ou non des bénéfices et réagissent en conséquence. Prenant en compte la proximité créée, 

ils modifient les routines en accroissant le nombre d’acteurs présents et la qualité des 

échanges d’informations. Les acteurs font bénéficier leur équipe de cette proximité et 

l’organisation y gagne en réactivité, coordination et, parallèlement capacité d’apprentissage. 

La figure V-3 présente une vue du processus et de ces résultats. Elle met l’accent sur le rôle 

des actions de réunion exécutées en visio dans la transformation des compétences 

organisationnelles et des propriétés institutionnelles. Nous avons puisé l’inspiration dans la 

recherche de Rerup et Feldman (2011) sur la manière de représenter les interactions issues 

de nos données. Leur figure montre le rôle des actions et de l’apprentissage par essai-erreur 

dans la création d’un schéma d’organisation édicté et d’un schéma adopté. Dans notre 

figure, nous décomposons dans la section médiane, domaine de l’action, les impacts des 

usages de la visio dans les routines de réunions. Les structures supérieures, champs du 

structurel, et inférieurs, champs des compétences, évoluent en parallèle sous l’influence de 

ces micro-actions. 

 Résultats des usages des TI sur les compétences 4 

L’analyse des résultats consécutifs aux usages des TI dans nos six cas nous conduit à trois 

constats qui sont autant d’apports théoriques. La figure V-3 peut être commentée de la 

façon suivante. 

En termes de résultats de niveau organisationnel, l’accroissement de la qualité des 

interactions conduit à améliorer les processus de coordination et cela impacte à son tour le 

niveau de flexibilité et de réactivité. Dès lors, l’efficience des routines sous-tendues par la 

visio s’accroît. Nous avons ainsi constaté des impacts positifs sur les compétences 

organisationnelles d’innovation. En parallèle, l’augmentation des remontées d’informations 

caractérise des voies, des lieux et des temps d’apprentissage intensifiés dont la portée est 

accentuée en termes de flexibilité ou capacité de réactivité. La capacité d’apprentissage, 
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capacité dynamique de niveau deux, est donc amplifiée par un processus parallèle à celui du 

développement des compétences organisationnelles. L’expert en communication à qui nous 

avons fait valider le modèle relève l’importance de la rapidité de la prise de décision dans le 

fonctionnement de l’entreprise : « La capacité d'adaptation, c'est un des points sur lesquels il faut 

insister car c'est primordial dans le fonctionnement d'une entreprise. C'est pas uniquement une capacité à 

prendre des décisions, c'est aussi le temps de prise de décision qui est réduit. (…)  L'outil permet de prendre des 

décisions instantanées, je l'ai expérimenté, on est presque dans un mode démocratique où toutes les personnes 

impliquées sont réunies et où la prise de décision peut être faite en temps réel. » Il va même au-delà du 

modèle et préconise des usages des TI sur un mode collaboratif afin de permettre des prises 

de décision acceptées par les différents acteurs, car décidées ensemble, susceptibles d’être 

ensuite appliquées comme il se doit : « Il y a aussi la prise de décision sur un mode collaboratif : en fin 

de réunion, on récapitule, on a pris cette décision aujourd’hui ensemble et on la met en œuvre demain. Ça 

permet d'avoir aussi une confirmation des acteurs qu'ils sont tous d'accord sur la décision prise et qu'ils se 

l'approprient et sont donc en meilleur capacité à l'appliquer. » 

Nos observations rejoignent celles de Boschma s’agissant des impacts de la proximité 

organisationnelle sur l’innovation : dans un contexte où l’innovation prime dans les relations 

avec les clients, une proximité organisationnelle est nécessaire. Dans sa relation tête de 

réseau/concessionnaires, L se situe dans un système à liens lâches caractérisé par une 

autonomie organisationnelle et des connexions réseau fortes. Boschma souligne que cela 

permet à ces organisations d’accéder à des sources d’informations complémentaires, 

sources de capacité d’apprentissage. Il souligne combien les réseaux présentant des 

relations fréquentes et complexes sont susceptibles d'efficacité seulement en cas de 

coordination forte du réseau. En effet, surtout si les réseaux sont grands, ce qui est le cas ici, 

les intérêts de ses membres risquent d’être divergents. Ceci nous permet donc de 

comprendre que la proximité est la source de l’amélioration de la performance par les 

usages de la visio. Les impacts des usages de la visio tels que décrits par notre modèle sont 

confirmés par notre expert en communication qui souligne leurs répercussions sur le 

développement commercial à partir de nouveaux marchés. L’apprentissage des besoins du 

marché est amélioré par l’efficience du partage d’informations : « La visio permet le partage de 

plus d'information et de meilleures informations. Ça permet donc d'avoir une meilleure connaissance des 

besoins du marché pour pouvoir s'y adapter. Donc pour les entreprises qui ont une logique de recherche de 

nouveau marchés … ».  
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Figure V-3 Processus et résultats des usages de la visio 
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 Les conditions de captation de la valeur 5 

Sur la figure V-3, les propriétés institutionnelles apparaissent en continuum pour conditionner le 

processus et être impactées rétroactivement par celui-ci. L’expert en communication souligne au 

niveau des conditions de captation de la valeur, le rôle de l’environnement, du secteur d’activité, des 

compétences mais aussi des ressources complémentaires comme la culture d’entreprise. Ainsi, il met 

en avant le rôle des relations transversales, à même de permettre un partage d’informations de 

qualité, dans le développement de compétences valorisables par la firme : « Le mixte de compétences 

est très clairement un élément clef, ce n'est pas un facteur obligatoire de réussite mais c'est un élément clef 

dans la possibilité de dégager un avantage concurrentiel sur un marché. J'ai des cas de figure où précisément les 

différents métiers ne communiquaient pas avec les autres et l’information étant cloisonnée, ils étaient tous 

certains de détenir la bonne information mais ne la partageant pas finalement ils étaient en décalage avec les 

réalités du marché. Et ils faisaient ça de façon tout à fait professionnelle et consciencieuse, ils avaient 

l'impression d'être particulièrement efficients mais au bout du coup ils étaient à côté de la plaque. Ça c'est lié à 

la culture d'entreprise. » 

 

Notre recherche a mis en évidence un certain nombre de ressources complémentaires de 

niveau organisationnel, technologique et humain. Nous avons démontré que c’était autant 

les ressources en question qui faisaient la différence que la capacité de l’organisation à 

prendre conscience de ses sources d’inertie et à choisir une infrastructure ad hoc qui 

déterminent la qualité de ses ressources complémentaires. Dès lors, les implications 

managériales de cette recherche sont nombreuses. 
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Section 3 - Implications managériales 

 Validité externe de la recherche 1 

En préambule, la généralisation du modèle a été validée par les experts au niveau des outils 

de gestion en général et des outils SI :  

« Pour ce qui est d'un autre outil, il me parait évident que tous les outils qui facilitent les échanges sont 

concernés. Je pense que ce modèle est valable dans la mise en place d'un tel outil ou d'un outil d'échange 

collaboratif de données. Ça peut être un outil de partage de l'information de type ERP ou CRM. Je suis en 

train de changer tous les SI avec mon boss, on structure tous les SI et on travaille sur ces aspects-là, des 

progiciels de partage et de gestion l'info. On est dans un modèle tout à fait équivalent, ça peut 

s'appliquer de façon transparente : les variables et les enjeux sont les mêmes, la façon dont tu vas le 

déployer et qui va être un facteur ou non de réussite c'est les mêmes. ».  

L’applicabilité du modèle sur des outils de communication interne est aussi mise en 

avant avec la notion d’appropriation de l’outil par les équipes.  Dans un contexte où la 

communication interne ne doit plus être perçue comme une descente d’informations du 

dirigeant mais comme un construit social en perpétuel mouvement d’actualisation, les 

acteurs doivent s’approprier les outils pour les faire vivre :  

« Depuis 20 ans, on s'est rendu compte que dans la plupart des cas c'était un échec parce que la 

communication interne était perçue comme à sens unique et ne reflétant pas la vie des entreprises. (…) 
Pour ce qui est de ma dernière expérience dans ce domaine, la définition des outils s'est faite par le 

terrain i.e. qu'on a mis en place des outils que les utilisateurs finaux nous ont aidé à construire, de façon 

à ce qu'ils se sentent impliqués dans la démarche. On est exactement dans la même problématique 

d'appropriation : les variables vont être les mêmes mais avec un point d'attention particulier sur la 

culture, la stratégie de l'entreprise, les acteurs, l'infrastructure technologique mise en place. Il faut un 

intranet qui doit être capable de diffuser de la vidéo, que ce soit un outil de travail pour les 

collaborateurs avec des éléments qui leur permettent d'échanger de façon transversale et non pas de 

façon pyramidale etc.  

Les enjeux du modèle en termes d’audit préalable sont mis en avant dans la définition des 

besoins, en conformité avec les variables organisationnelles telles que la culture : 

Ces outils-là, avant de les déployer tu fais un audit des besoins, des cultures pour définir les besoins 

stratégiques. »  

L’apport managérial du modèle que nous avons élaboré est de deux ordres. D’une part, il 

permet de faire prendre conscience aux dirigeants de PME, qui ne sont pas tous entrés dans 

la vie professionnelle à l’ère du numérique, de la valeur des TI :  

« Globalement il est utile et intéressant dans la mesure où quand tu rentres dans la vie active, tu n'as 

pas toujours la chance de développer tes compétences par de la formation continue et clairement on est 

dans un monde professionnel aujourd’hui qui évolue très très vite du point des vue des technologies 
d'information et des télécommunications. ça permet de prendre du recul par rapport à cette situation et 

de ce dire que peut-être qu'au moment où j'ai commencé ma carrière il y a 20 ans, j'étais un expert en la 
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matière sauf que le paysage d'il y a 20 ans n'ai rien à voir avec celui d'aujourd'hui et que si je n'ai pas la 

curiosité de m'informer, me former, je ne saurai peut-être jamais que ce type d'outil peut apporter 

beaucoup de valeur à l'entreprise, à son fonctionnement et à terme à dégager un avantage compétitif.» 

D’autre part, le modèle permet de structurer la réflexion des dirigeants sur un 

investissement dans une TI en se posant la question de ce que peut permettre 

l’investissement et quelles questions se poser pour le choix de l’infrastructure : 

« C'est un modèle qui pour moi permet de prendre de la hauteur par rapport à la gestion du quotidien, je 

pense que la plupart des managers aujourd'hui ne se posent pas ce genre de question. C’est un modèle 
qui permet aussi de structurer une réflexion sur le sujet. Plutôt que de dire : tiens, la visio c'est l'outil de 

demain, regarde, notre concurrent il a ça, faut qu'on l’ait aussi. Si t'as pas une réflexion en amont sur la 

manière dont tu vas le mettre en place et si tu le fais de façon logique et empirique sans aucune 

expérience, t'es quasiment sûr de te planter.» 

 Préconisations d’ordre général 2 

A partir de cette compréhension du processus de développement des compétences 

organisationnelles par les TI adapté au cas particulier de la visio, nous pouvons émettre des 

préconisations sous trois angles. 

Premièrement, l’interaction entre intention stratégique et contraintes de l’organisation, 

humaines, technologiques et financières, est un élément déterminant de la transformation 

organisationnelle. C’est alors la prise de conscience des forces et faiblesses de ses ressources 

qui conduit l’entrepreneur à faire un choix adéquat d’une TI susceptible d’améliorer ses 

performances. C’est là le premier rôle de l’entrepreneur : l’infrastructure doit d’une part être 

adaptée aux compétences technologiques du service informatique pour être déployée sans 

générer des coûts de paramétrages longs et coûteux. Ainsi de faibles compétences internes 

doivent orienter vers une infrastructure de type salle virtuelle ou un logiciel de type Skype si 

le coût de la salle virtuelle s’avère trop élevé. Son ergonomie doit, d’autre part, être adaptée 

aux enjeux et aux acteurs en termes de points d’accès et de facilité d’usage. Ainsi, celle-ci 

doit être accordée à la capacité des acteurs à l’accepter, sachant que l’organisation a, par 

définition, moins de poids sur les acteurs externes pour la favoriser. Par ailleurs, l’existence 

d’acteurs moteurs peut permettre de modérer les barrières à l’apprentissage de la structure 

alors que certains acteurs les accentuent. La prise en compte de ces acteurs permet un 

accompagnement spécifique par le service informatique, des actions de formation et une 

communication plus soutenue en quantité et plus durable. Par ailleurs, l’expert en 

communication que nous avons interrogé souligne que rien n’est figé dans ces interactions 
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mais qu’au contraire la qualité des échanges peut l’impacter : « Je pense que le point important 

c'est que ce n'est pas un modèle statique, figé mais c'est un modèle qui évolue et se construit en fonction des 

échanges qu’il peut y avoir entre les inputs qu'on a évoqués. Dans les éléments que tu cites de tes propositions, 

l'élément central ce sont les interactions.» 

Deuxièmement, les usages de la visio, sous-tendus par les propriétés structurelles de la 

PME, risquent de renforcer ses rigidités. Ainsi, une organisation hiérarchique de type 

bureaucratique peut être amenée à réserver ses usages au seul comité de direction alors 

même que le cahier des charges prévoyait des usages pour un plus grand nombre 

d’utilisateurs. Pour surmonter ces biais, des bilans d’usages doivent être prévus 

annuellement avec une comparaison entre les usages prévus et les usages observés puis une 

analyse des freins à l’usage. Par ailleurs, une prise de conscience des barrières à 

l’apprentissage de l’organisation est nécessaire pour mettre en place des actions 

d’accompagnement spécifiques pour y pallier. Ces barrières, telles qu’un trop fort 

cloisonnement entre les divisions, une culture privilégiant l’expertise technique et la 

création au lieu du partage, des contacts interpersonnels insuffisants ou le fait de privilégier 

les informations explicites plutôt que tacites, freinent la diffusion des informations et des 

usages (O’Dell et Grayson, 1998).  

Troisièmement, certaines compétences organisationnelles méritent plus que d’autres 

d’être développées par les usages de la visio. Ainsi, les compétences stratégiques qui sont 

caractérisées par la valeur, la rareté, l’inimitabilité sont les premières concernées car source 

de l’avantage concurrentiel. Parmi celles-ci, les compétences dont le socle est constitué 

d’échanges tacites et de proximité cognitive dans un contexte d’éloignement géographique 

doivent être ciblées, comme par exemple les compétences d’innovation. De cette définition 

d’un périmètre de processus cible, découlent, d’une part, les acteurs internes et externes 

cibles et, d’autre part, l’évaluation d’objectifs d’amélioration des performances. Il est ainsi 

possible de déterminer les impacts financiers d’une diminution de x% du délai de conception 

et d’en déduire des enjeux financiers au niveau de la PME puis de le confronter avec le coût 

de l’infrastructure pour identifier un retour sur investissement prévisible. Cette analyse doit 

permettre d’une part d’identifier les acteurs concernés, d’évaluer leur potentiel 

d’acceptation de la technologie et d’identifier l’infrastructure à même de leur convenir et de 

convenir à l’organisation dans sa capacité à l’intégrer. L’enjeu est alors d’avoir une 
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gouvernance de la technologie adaptée au contexte organisationnel, aux acteurs, à l’outil lui-

même et aux enjeux de l’organisation, ce qui correspond à la fabrication d’une compétence 

stratégique. 

A partir du moment où certaines TI impactent les compétences organisationnelles, il est 

important de l’intégrer dans la démarche d’analyse coûts/opportunités et de mettre en 

place une méthodologie systématique d’évaluation financière.  

 Proposition de mode opératoire pour la création d’une compétence 3 

stratégique  

A partir des préconisations d’ordre général, nous proposons un mode opératoire en cinq 

étapes pour accompagner le dirigeant dans son processus d’analyse de besoin et lui 

permettre d’améliorer son avantage concurrentiel.
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 Etapes Objectifs Axes de questionnement 

N°1 ETAPE DE DIAGNOSTIC 
STRATEGIQUE 

Déterminer l’existence et 
la nature de l’avantage 
concurrentiel 

- Identification des FCS du secteur d’activité 

- Identification des activités majeures pour chaque performance clef et des 
compétences associées 

- Evaluation de la valeur stratégique de ses compétences clefs par rapport aux 
objectifs de la firme (Identification des compétences stratégiques et des 
compétences à risque i.e. les compétences rares, de valeur, inimitables pour 
lesquelles la firme n’a pas de supériorité concurrentielle) 

 

N°2 ETAPE DE DIAGNOSTIC DES 
ENJEUX DE LA TI 

Evaluer l’enjeu de la visio 
(TI, SI, outil de gestion) sur 
l’actif stratégique 

A partir des compétences clefs identifiées lors de l’étape 1 : 

- Analyse des enjeux particuliers de la TI envisagée (nature des connaissances tacites 
à échanger et acteurs (internes/externes), absence de proximité géographique) 

- Détermination des usages de la visio à prévoir  

- Définition d’objectifs chiffrés d’impact des compétences sur les résultats (Ex. 
Enjeux de hausse de 5% de la satisfaction des clients aux enquêtes de satisfaction, 
baisse du turnover client de 5%, réduction des délais de production de 8% …)  

 

N°3 ETAPE DE DIAGNOSTIC DE 
L’INFRASTRUCTURE 

TECHNOLOGIQUE ADAPTEE 

Déterminer 
l’infrastructure de visio à 
déployer après l’audit des 
usages, des usages et du 
contexte organisationnel 

- Identification des acteurs internes utilisateurs et évaluation de leur capacité à 
accepter et valoriser la TI et définir une équipe d’acteurs pilote, 

- Identification des acteurs informatiques et évaluation (connaissances techniques, 
managériales),  

- Evaluation des acteurs externes et évaluation de leur capacité à accepter la TI, 

- Evaluation des compétences humaines, technologiques, managériales et 
financières complémentaires  

- Evaluation du contexte d’implantation (niveaux des barrières à l’apprentissage 

organisationnelle). 



 

 

Ti
tr

e 
2

 –
 M

o
d

él
is

at
io

n
 d

e 
la

 t
ra

je
ct

o
ir

e 
d

e 
d

év
el

o
p

p
em

en
t 

d
es

 c
o

m
p

ét
en

ce
s 

C
h

ap
it

re
 V

 –
 A

p
p

o
rt

s 
th

éo
ri

q
u

es
 e

t 
m

an
ag

ér
ia

u
x 

288 

 

 Etapes Objectifs Axes de questionnement 

- Choix de l’infrastructure adaptée au contexte et de la gouvernance 

Les choix de l’infrastructure à mettre en place (PC ou salles équipées, salles virtuelles, 

solutions nomades, multipoints …) et du niveau d’accompagnement des usages 

doivent se faire en fonction de la criticité du projet, du budget et des compétences 
informatiques internes. 

Si les acteurs sont à risque et l’organisation faiblement apprenante, 

l’accompagnement devra être très soutenu en interne ou externalisé ou la solution 

devra être très facile d’accès (type Skype ou salle virtuelle pour les acteurs 
concernés). 

N°4 MISE EN OEUVRE DE 
L’INVESTISSEMENT 

Implanter et déployer la 
visio afin d’en favoriser les 
usages 

- Mettre en place les actions de communication, formations, accompagnement des 
usages (invitations, démonstrations) sur une longue durée et de façon répétée.  

- C’est l’intelligence par rapport à la ressource et les investissements qui vont la 

développer et lui permettent de participer à son tour au développement d’autres 

compétences. 

N°5 BILAN DES USAGES Faire le bilan des usages 
pour faire durer la 
compétence stratégique 

- Faire des bilans annuels des usages à partir de la première année :  

- quels acteurs ?  

- Pour quels usages ?  

- A quelle fréquence ? 

- Quelles compétences impactées ?  

- C’est aussi le moment d’actualiser la valeur des compétences en fonction du 

contexte concurrentiel.  

- Comparer avec le prévisionnel et mettre en place des actions correctrices. Ces 
actions pourront être de nature communicationnelle, informationnelle ou 
financière (investissement). 
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CONCLUSION 

 

Notre recherche a été initiée suite à un double constat. D’une part, les entrepreneurs de 

PME qui investissent dans les technologies de l’information en général et la visioconférence 

en particulier ont une très grande foi dans les bénéfices en termes de performance générée 

par cet investissement. Mais finalement très peu de PME s’équipent, contrairement aux 

grandes entreprises pour lesquelles la question des bénéfices d’une telle technologie semble 

résolue. Cela pose la question des particularités de ces firmes et/ou de ces entrepreneurs et 

renvoie à la théorie des ressources, dont l’hypothèse de départ est l’hétérogénéité des 

ressources et induit un questionnement : ces PME ont-elles des particularités qui les rendent 

susceptibles de dégager une performance supérieure de leurs usages de la visio ? Pour y 

répondre, nous avons privilégié une analyse partant des acteurs. En effet, les acteurs sont en 

première ligne en termes d’usages et dès lors, l’analyse doit démarrer par ce premier niveau 

dans une logique de découverte des liens de causalité entre TI et performance. Il s’agit alors 

de relier ces niveaux d’analyse et cela nous conduit à prendre en compte le niveau 

intermédiaire constitué par les équipes. Or, c’est notre deuxième constat, la littérature 

actuelle nous renseigne très peu sur l’analyse multidimensionnelle des impacts des TI. Dès 

lors, il nous semble que c’est bien sur ces aspects que la recherche doit se faire. Partant de 

ces deux constats, nous nous sommes donc interrogés sur la fabrique d’une compétence 

stratégique découlant des usages d’une TI dans une PME dans une approche 

multidimensionnelle.   

Notre recherche a été menée suivant une logique de compréhension et d’interprétation 

d’un phénomène très peu investigué : l’analyse des impacts multidimensionnels des usages 

des TI des PME évalués en termes de performance. Elle nous a ainsi amené à préciser, dans 

un premier temps, comment évaluer cette amélioration de la performance dans une 

approche théorie des ressources. Cela nous a conduits, dans un deuxième temps, à 

introduire les concepts de compétences organisationnelles, bases de l’avantage 

concurrentiel (Durand, 2013), et celui de leur cycle de vie (Helfat et Peteraf, 2003). Notre 

objet de recherche se précise comme l’étude du phénomène de transformation 

organisationnelle lié aux usages de la visio des PME. Cela nous a amené, dans un troisième 
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temps, à décrire, interpréter et comparer les pratiques mises en œuvre par les organisations 

pour implanter, diffuser et valoriser la visio afin d’améliorer leurs compétences. 

La contribution de la thèse s’évalue à l’aune des réponses apportées aux objectifs de 

recherche que nous nous sommes fixés : proposer une modélisation du processus de 

transformation organisationnelle, dresser une taxinomie des PME et élaborer des 

préconisations à destination des entrepreneurs en vue d’améliorer leur compréhension 

des facteurs intervenant et in fine, leur donner des clefs pour effectivement améliorer leur 

performance. L’appréciation de ce travail intègre également la mise à jour du travail 

conceptuel, méthodologique et empirique. 

Notre conclusion vise à démontrer le caractère original du point de vue développé pour 

appréhender le phénomène de transformation des compétences organisationnelles induit 

par les usages des TI. Pour ce faire, nous présenterons une synthèse des apports de la 

recherche, les limites de ce travail dans une vision réflexive de ce qui a été fait pour dessiner 

des pistes futures de recherche. 

 Les apports de la recherche 1 

 Les apports conceptuels et théoriques 1.1

La contribution théorique de la recherche repose sur trois volets.  

Le premier d’entre eux réside dans la construction d’un cadre conceptuel intégrateur du 

concept d’apprentissage organisationnel en lien avec les usages des TI. En effet, ce concept 

est revenu comme un leitmotiv dans notre revue de littérature préliminaire et s’est imposée 

comme un phénomène central dans notre cas exploratoire. Cependant, les différentes 

définitions que nous en avons trouvées se sont révélées sources de confusions du fait d’un 

manque de convergence théorique (Iyengar et al., 2015) et il nous a paru légitime et 

indispensable d’appréhender ce concept en profondeur, en lien avec notre théorie centrale. 

Pour ce faire, nous sommes partis du concept d’apprentissage dans les différents courants 

des théories des ressources (capacités dynamiques, cycle de vie des compétences, 

knowledge based). En nous appuyant sur une revue  de littérature riche et éclairante, nous 

avons proposé un modèle présentant les liens conceptuels entre apprentissage 

organisationnel, développement des compétences et TI. D’une part, ce modèle met en 
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évidence le processus d’intégration des TI comme un processus d’apprentissage 

organisationnel : intégrer et valoriser une TI dans une organisation s’apprend. Cela peut être 

structuré et intentionnel, renvoyant au concept de capacité dynamique de premier niveau  

selon la classification de Winter (2003) et à celui de la gestion des connaissances ; ou diffus 

et fruit d’expérimentations, ne renvoyant alors pas à des capacités dynamiques. D’autre 

part, les résultats de ces apprentissages se situent à deux niveaux : l’efficience des routines 

et la capacité d’adaptation  ou capacité d’apprendre à apprendre accrue de la PME 

renvoyant au concept de capacité dynamique de niveau deux selon la même classification. 

Ainsi, le lien conceptuel entre usages des TI, apprentissage, développement des 

compétences et capacités dynamiques est établi, ce qui permet l’investigation empirique du 

rôle de l’apprentissage réel dans le processus d’intégration de la visio puis la découverte 

d’éléments de réponse pertinents sur les liens entre apprentissage organisationnel, TI et 

développement des compétences organisationnelles qui restait à investiguer (Iyengar, 2015, 

Helfat et Peteraf, 2003). 

Le deuxième apport théorique de cette thèse consiste dans l’élaboration de nouvelles 

conceptualisations en lien avec les objectifs de modélisation du processus de 

développement des compétences organisationnelles par les usages des TI et de taxinomie 

des PME. Aucune recherche n’avait tenté, nous semble-t-il, de modéliser ce phénomène. Ce 

processus fait intervenir des transformations subtiles dans les organisations. La richesse de 

notre apport réside dans la convocation des théories de l’apprentissage organisationnel en 

lien avec le cadre intégrateur du phénomène de transformation organisationnelle (Besson et 

Rowe, 2011) et des différents courants des théories des ressources. Cela a favorisé 

l’émergence d’une compréhension qui s’inscrit autant dans les processus cognitifs et sociaux 

des acteurs que leurs routines et l’avantage concurrentiel des firmes. Le modèle processuel 

que nous élaborons  propose une vision intégrative d’un phénomène très peu étudié. Celui-

ci est ainsi analysé à travers quatre thématiques  porteuses d’enseignements. En outre, la 

présentation d’une taxinomie des PME en lien avec les impacts de ses usages de la visio 

contribue à enrichir la compréhension de la dynamique sociale à l’œuvre par la mise en 

lumière de liens de causalité entre différents facteurs dont les valeurs varient fortement 

entre les PME constituant notre échantillon.  
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Ce cadre théorique d’analyse est enrichi par les résultats clefs qui ressortent de l’étude 

empirique où nous avons confronté notre modèle avec la réalité du terrain afin de mettre en 

lumière les différents facteurs à l’œuvre dans une approche multidimensionnelle. Les 

principaux résultats de l’étude portent sur les enjeux des ressources complémentaires, 

l’initiative des transformations, le processus de transformation en lui-même et ses résultats. 

Au regard de nos résultats, il s’avère qu’une combinaison de facteurs humains, 

organisationnels, managériaux et technologiques qui se compensent ou se potentialisent 

conditionnent les bénéfices liés aux usages des TI. Ces ressources, dénommées ressources 

complémentaires dans la théorie RBV, se révèlent dans la richesse d’interactions non 

évoquées dans la littérature. Par ailleurs, nous avons mis en avant qu’elles étaient le fruit 

d’une construction marquée par un fort sentier de dépendance mettant ainsi en lumière 

quelques sources de l’hétérogénéité des compétences.  

En outre, notre étude a souligné qu’au niveau de la thématique de l’initiative du 

changement, il convenait de distinguer celle de l’investissement, qui est du ressort du 

dirigeant, de celle de l’amélioration de la performance qui nécessite le relais des différents 

acteurs et demeure diffuse dans l’organisation et relativement non délibérée. En reliant ces 

éléments au cadre intégrateur de l’apprentissage organisationnel, cela nous a conduit à 

montrer qu’un apprentissage organisationnel de nature non délibéré, et dès lors ne 

caractérisant pas une capacité dynamique, avait permis des transformations. Cela conforte 

le concept de CVC très peu évoqué dans la littérature.  

Le processus de développement en lui-même s’inscrit dans les routines de réunions 

existantes mais nécessite un apprentissage par exploration de la technologie, ses 

potentialités et ses apports. Nous avons constaté que la création d’un lien numérique 

favorisait différents niveaux de proximité et vu comment ce concept permettait de faire le 

lien entre les différentes dimensions de notre analyse : proximité sociale, cognitive, 

organisationnelle interagissent et sont reliées à des dimensions individuelle, groupe et 

organisation.  

Enfin, les résultats s’observent sur l’efficience de la coordination et des transferts 

d’informations qui améliorent les compétences organisationnelles parallèlement à la 

capacité dynamique d’apprentissage organisationnel. Ainsi, la modélisation du phénomène 
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étudié est élaborée sur la base de notre cadre intégrateur du concept d’apprentissage 

organisationnel et permet de comprendre les relations entre les concepts d’apprentissage, TI 

et développement des compétences dans une conception cycle de vie. 

L’analyse des résultats différenciés entre nos six cas permet de mettre en avant quatre 

thèmes de nature à comprendre comment fabriquer une compétence stratégique en 

utilisant une TI.  

Premièrement, certaines caractéristiques de l’organisation favorisent un apprentissage 

organisationnel conduisant les acteurs à accepter la technologie et à en valoriser les usages. 

Impactées à leur tour sous l’influence des évolutions des routines et des modalités des 

relations interindividuelles, les propriétés institutionnelles évoluent : les capacités 

d’apprentissage et d’adaptation bénéficient des échanges de connaissances tacites accrus et 

l’amélioration de la réactivité est liée à  celle de la coordination. Deuxièmement, les acteurs, 

entrepreneurs, cadres et autres salariés, ont un double rôle dans le processus en le 

permettant ou le freinant puis, en impulsant des transformations de leurs routines. Ils 

interagissent en fonction des caractéristiques de l’infrastructure déployée. Troisièmement, 

la cohérence entre l’infrastructure et les ressources technologiques (humaines, managériales 

et matérielles) et financières impacte le processus de création de valeur. Cela renvoie au 

concept de sentier de dépendance car les ressources technologiques présentes au moment 

de l’implantation proviennent de l’expérience de l’organisation.  

Ce travail  illustre comment une ressource ordinaire participe à améliorer des compétences 

stratégiques par une combinaison de ressources complémentaires. Compte tenu de leur 

nature, le développement des compétences stratégiques apparaît comme idiosyncrasique 

par le truchement des propriétés de la structure, du poids de son histoire, du rôle particulier 

des acteurs et du choix de l’infrastructure. Ceci garantit la non transférabilité des 

compétences et leur  inimitabilité et illustre le concept de sentier de dépendance. Les 

compétences développées sont uniques et rares du fait de tout ce qui s’est passé durant le 

chemin pris lors de leur accumulation et des interactions des différents facteurs.  

 Les apports méthodologiques 1.2

Nous présentons les contributions des choix méthodologiques que nous avons effectués.  
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En premier lieu, la richesse du recours à la méthode du récit de vie en entrepreneuriat est 

confirmée (Stéphan, 2012). Dans une optique de recherche exploratoire, elle a permis de 

mettre en lumière un certain nombre de processus, de facteurs, de liens dans l’étude 

exploratoire. En second lieu, nous nous sommes appuyés sur une démarche empirique 

rigoureuse à même d’assurer la validité et la fiabilité de la recherche en créant le plus de 

connaissances possibles sur le phénomène de transformation étudié, en vue d’en 

comprendre les enjeux, tenants et aboutissants. Sur ce point, la nature de notre 

questionnement et de nos objectifs a fortement contribué à définir un positionnement 

épistémologique et méthodologique cohérent. En troisième lieu, la méthode multicas 

enchâssés que nous avons adoptée nous permet une étude détaillée et contextualisée du 

phénomène qui améliore notre compréhension dans toute sa complexité. Ainsi, cela nous a 

permis de prendre en compte le contexte technologique, organisationnel, managérial et 

humain inhérent au développement des compétences et à même d’en saisir les leviers. 

Enfin, l’usage du logiciel NVivo dans une logique de recherche de lien de causalités entre 

différents facteurs a été expérimenté de façon fructueuse nous semble-t-il et cet usage nous 

apparaît comme peu fréquent.  

Nous avons ainsi développé une méthodologie originale à même de répondre à notre 

questionnement. 

 Les apports managériaux 1.3

Cette recherche, ancrée dans le monde réel, décrit les processus qui conduisent à la 

performance d’un investissement dans une TI. L’apport managérial de la thèse consiste à 

attirer l’attention des dirigeants sur les enjeux des TI et améliorer leur compréhension des 

facteurs intervenant dans le processus de développement des compétences par les usages 

des TI. Cet apport prend la forme d’un mode opératoire pour la création d’une ressource 

stratégique. Nous avons vu que le modèle élaboré était généralisable, à partir de l’exemple 

de la visioconférence à toute autre technologie, système d’information ou outil de gestion. 

L’intérêt que les entrepreneurs ont manifesté pour notre recherche à travers leur demande 

de retour de nos résultats montre la pertinence de notre projet de recherche. En effet, les TI 

sont apparues dans les PME il y a peu, et de ce fait, les dirigeants n’ont pas, pour la plupart, 

contribué à la prise en compte de ces technologies, si bien que leurs enjeux ne sont pas 
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toujours perçus de façon rationnelle mais davantage sur un mode intuitif. Certes, leur 

intuition était la bonne quant au potentiel de la visio et certes, l’intuition est mise en avant 

par de nombreux dirigeants, même dans les grands groupes dans son rôle dans la prise de 

décision (Les échos Week end, 26/08/2016). L’intuition participe ainsi à « donner une vision 

globale d’une situation » (T. Ferbet, ex PDG de Coca Cola France). Les dirigeants que nous 

avons rencontrés avaient pour la plupart l’intuition de l’intérêt de la visio mais il leur 

manquait un modèle pertinent et argumenté démontrant ses apports en termes de 

performance. Or cette démonstration est nécessaire pour justifier d’un investissement dans 

une technologie car les gestionnaires ont souvent comme préoccupation majeure le retour 

sur investissement et toute dépense doit être justifiée dans ce sens. Par ailleurs, la 

compréhension du processus en lui-même leur permet la prise de conscience des leviers et 

de saisir les opportunités liées à l’outil dans la complexité des différentes dimensions de leur 

PME. En effet, différents indices nous ont permis de constater à quel point ce processus était 

peu conscient. Ainsi, le faible niveau de gouvernance de l’implantation de la TI est 

caractérisé par une absence d’accompagnement des utilisateurs ou potentiels utilisateurs, 

d’évaluation des usages ou encore l’abandon des usages ou l’absence d’investissement 

visant à consolider la ressource. Le support de mode opératoire que nous proposons se 

conçoit comme une aide au questionnement du dirigeant afin de l’aider dans ses choix 

d’outil et d’infrastructure et ses problématiques de gestion. Il permet d’accompagner les 

dirigeants de PME en leur proposant une méthodologie préalable au choix de son 

infrastructure. Différents niveaux d’analyse et étapes sont proposés : un audit stratégique 

conduit à déterminer des cibles d’usages, puis, un audit humain, organisationnel et 

technologique induit le choix d’une infrastructure et des modalités de gouvernance de 

l’investissement. Enfin, un bilan des usages et des bénéfices permet de faire régulièrement 

des points d’étape sur le projet et d’y apporter, le cas échéant, des corrections en termes de 

cibles, investissement et gouvernance. Il s’agit pour la PME d’envisager les enjeux d’un 

investissement dans une TI ou tout autre SI ou outil de gestion en termes de compétences et 

d’objectifs stratégiques concrets. Cela peut permettre de mieux cibler un périmètre 

d’actions d’accompagnement et ne pas disperser ses forces inutilement. 

Au niveau opérationnel, cette recherche complète les analyses des enjeux des TI et autres 

outils de gestion sur la performance. Elle fait émerger des pistes pour les dirigeants à même 
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de leur permettre de compenser des facteurs qui seraient déficients au regard des enjeux. 

Compte tenu des caractéristiques des PME et de leurs ressources limitées, cela leur offre des 

perspectives pour favoriser malgré tout une amélioration de leur performance. 

Nous avons évoqué ce qui faisait l’intérêt de notre recherche, présentons-en les limites. 

 Les limites de la recherche 2 

Nous abordons ici les points possibles d’amélioration de ce travail de recherche. Il s’agit de 

souligner les limites inhérentes aux choix théoriques, méthodologiques ou empiriques.  

 Les limites conceptuelles et théoriques 2.1

Cette recherche avait pour objectif de comprendre les pratiques managériales et 

organisationnelles mises en œuvre par les PME afin d’améliorer leur performance par les 

usages des TI. L’enjeu théorique était de bâtir un cadre théorique intégrateur susceptible de 

guider au mieux notre recherche. Les limites théoriques relèvent de la volonté de produire 

une compréhension globale d’un processus transformationnel et de la difficulté 

d’appréhender le processus dans son intégralité. S’agissant d’un travail exploratoire portant 

sur un phénomène peu connu, les résultats de la recherche doivent se concevoir comme la 

prémisse de recherches futures. Ce cadre se révèle ainsi insuffisant dans la mesure où 

l’analyse fait ressortir le rôle central des acteurs et de leurs initiatives sur l’évolution des 

routines dans le temps long. Dans cette approche d’évolution dynamique, ces thématiques 

renvoient aux micro-actions qui impactent les routines et aux facteurs générateurs de ces 

mutations. Sur ces aspects, le niveau de turbulence de l’environnement a souvent été mis en 

avant dans les études et gagnerait à être peut-être encore approfondi. Les concepts liés aux 

routines gagneraient aussi à être davantage pris en compte. 

Par ailleurs, d’autres choix théoriques pourraient compléter l’analyse et apporter d’autres 

éclairages. Ainsi, l’initiative des transformations en tant que phénomène diffus et spontané 

faits de contraintes structurelles (Brown, Eisenhardt, 1997), d’improvisation et de bricolage 

locaux (Orlikowski, 1996 ; Ciborra, 1996 ; Plowman et al., 2007) pourraient permettre 

d’approfondir notre compréhension.  
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La théorie des options pourraient ainsi être mobilisée pour approfondir le thème du choix de 

l’investissement qui a été effleuré dans cette étude. Enfin, les théories de la communication 

pourraient être introduites pour améliorer encore la compréhension du processus. 

 Les limites méthodologiques 2.2

Notre volonté de comprendre et d’expliquer en profondeur un phénomène de 

transformation au sein des PME nous a conduits à adopter une méthodologie qualitative. 

Ces études de cas nous ont permis de répondre à nos objectifs de recherche en contribuant 

à comprendre et mettre en exergue les leviers organisationnels, humains et managériaux de 

la performance dans l’implantation d’une TI. Toutefois, nous reconnaissons que la méthode 

de cas telle que nous l’avons mise en œuvre présente des limites. 

La limite méthodologique majeure qui nous apparaît avec le recul concerne la mise en 

œuvre d’une étude multicas retraçant un an et demi à deux ans de vie d’entreprises malgré 

les précautions prises pour diminuer les biais liés aux aspects rétrospectifs de l’analyse. En 

outre, nous avons aussi pu déceler çà et là la volonté de certains dirigeants d’impressionner 

leur audience. Enfin, concernant l’analyse d’un processus dynamique, il aurait été préférable 

de réaliser une étude longitudinale visant à observer les microchangements dans la richesse 

de l’analyse de ces causalités au moment où ils intervenaient. Pour autant celle-ci posait le 

choix du terrain et de la périodicité des interventions sur l’interrogation d’un phénomène 

mal connu. 

Par ailleurs, les investigations menées ne sont pas assez nombreuses pour appréhender 

l’ensemble des facteurs de performance du processus, même si la diversité de notre 

échantillon nous a permis d’assurer un potentiel de découvertes important. L’analyse 

gagnerait à être déployée sur davantage de cas afin d’épuiser le nombre de variables.  

Nous avons identifié des limites de différents ordres qui sont autant de pistes pour des 

recherches futures. 
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 Les pistes de recherche futures 3 

L’identification des pistes futures de recherche répond au besoin d’approfondir la 

compréhension de l’objet de recherche étudié dans la thèse en mettant en relation nos 

résultats avec d’autres concepts, méthodes ou terrain d’étude.  

 Les pistes théoriques 3.1

Les limites de la recherche abordées dans le point précédent ouvrent la voie à des 

recherches futures. Tout d’abord, le premier volet concerne le questionnement de la théorie 

des options réelles ce qui permettrait d’appréhender la question du choix de 

l’investissement par les dirigeants en termes de combinaison de ressources, d’évaluation des 

opportunités et des coûts d’exercice de l’option. Ensuite, le second volet de questionnement 

théorique a été soulevé par un des experts consultés et porte sur les théories de la 

communication. Intégrer dans l’analyse ces théories permettrait d’approfondir certains 

aspects liés à la communication non verbale dans la proximité sociale et cognitive. Le 

troisième volet de questionnement théorique autour des concepts de routines permettrait 

d’entrer encore plus finement dans les liens de causalité entre TI et performance et 

d’approfondir l’initiative des transformations. 

 Les pistes méthodologiques 3.2

Afin de remédier aux limites méthodologiques, il serait intéressant, dans le cadre de 

recherches futures, d’explorer le phénomène à travers une approche longitudinale. Cette 

analyse sur une longue période permettrait d’observer au cours du temps les évolutions des 

routines en se focalisant sur les micro-actions et les acteurs dans leur contexte de 

réalisation. Ainsi, une étude longitudinale sur des cas comme E et M pourrait être envisagée. 

Ces deux entreprises qui sont en phase de construction d’un avantage concurrentiel 

s’avèrent appropriées pour cette approche pour approfondir notre compréhension des 

leviers de la performance. Le cas de L pourrait aussi être approfondi dans le temps pour 

valider la durabilité de sa performance. Cette approche longitudinale gagnerait aussi à 

porter sur des données quantitatives afin de mesurer le poids de chaque variable et de leurs 

interactions sur la construction de la performance. Cependant, la difficulté de l’applicabilité 

de cette approche quantitative au regard de l’objet de recherche (les compétences 
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organisationnelles) réside dans l’évaluation des résultats. Il s’agit en effet de déterminer des 

indicateurs cohérents et cela requiert une participation active des organisations étudiées 

pour les collecter. Cela rend ce type d’enquête quantitative difficile à mettre en œuvre. 

 Les pistes empiriques 3.3

Une piste empirique a été soulevée par un des experts consultés et porte sur la 

communication en mode collaboratif. Nous avons mis en évidence des modalités de travail 

collaboratif dans certains cas. Il serait intéressant de corroborer ou infirmer l’intuition de 

l’expert sur les apports de cette modalité de coordination sur la performance. 

Même si cette recherche apporte des contributions significatives, en termes de 

compréhension de la source de l’hétérogénéité des compétences des entreprises ou de 

modélisation des facteurs intervenant lors de l’implantation d’une TI, nous avons là autant 

de points qui ouvrent de larges perspectives pour des recherches futures. 

Nous avons développé ce qui nous apparaissait comme faisant l’intérêt de notre travail sur 

le plan des organisations, de la théorie et de la méthodologie. Puis, nous avons souligné 

quelles étaient les voies de recherche qui nous semblaient intéressantes pour poursuivre le 

travail accompli. Nous espérons que ce travail ouvre la porte à d’autres recherches car ce 

sujet peu exploré mérite de l’être davantage. 
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ANNEXES 

 

Annexe du chapitre 1 

Tableau A1-1 L’architecture de la phase initiale de codification 

 Axe de réflexion Déclinaison Définition 

Contexte 
Contexte 
concurrentiel 

Par rapport à un environnement 
concurrentiel donné, l’organisation 

développe une stratégie 

Relations client La nature de sa relation avec ses clients 

Relations fournisseurs La nature de sa relation avec ses fournisseurs 

Concurrents Positionnement de la PME par rapport aux concurrents 

Evaluation changement interne Interlocuteurs de la personne interrogée hors du lieu de 
travail habituel 

Culture Les éléments liés à la culture 
d’entreprise sont retracés à travers 

des exemples illustrant une capacité 
d’apprentissage, la relation des 

individus ou l’organisation à la 

technologie, l’innovation ou 

l’information 

Capacité d'apprentissage 
globale 

Exemple d’apprentissage organisationnel 

Relations à la technologie Rôle de la technologie dans leur poste 

Relation à l'innovation Rôle de l’innovation dans l’entreprise 

Relations aux informations Gestion des connaissances 

Enjeu chaîne de 
valeur 

La stratégie est mise en œuvre dans 

sa chaîne de valeur de l’amont vers 

l’aval, en passant par une 

organisation interne ad hoc lui 
permettant de déployer des 
capacités à même de remplir ses 
objectifs. 
 

Relation Client Relation client, ventes, SAV, logistique, fidélisation 

Relation fournisseur Relation fournisseurs, qualité, prix, délais 

Production Planification, productivité, coût, flexibilité 

R&D Nouveauté, coût conception, qualité, intégration des 
TICs 

Marketing et commercial Tarif, demandes du marché, délais 

Niveau évolution structure Analyse des évolutions passées et présentes de 
l’organisation et des postes de travail 

Séquences du processus : analyse des séquences du processus d’implantation, des acteurs en fonction des objectifs et des usages 
attendus 
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Décision 
d'investissement 

Analyse détaillée de la phase de 
déclenchement de l’investissement 

dans la visio (acteurs, étapes, enjeux) 

Décision d'investissement Variables justifiant l’investissement : enjeux 

Acteurs Il s’agit des acteurs du groupe projet en charge de 
l’investissement 

Enjeux organisationnels Enjeux de la visio identifiés sous des aspects 
organisationnels 

Intégration dans le SI Enjeux en termes d’intégration du SI 

Enjeux Chaîne de valeur Enjeux de la visio identifiés sous des aspects chaîne de 
valeur 

Usages attendus Usages de la visio pré définis 

Implantation visio Analyse détaillée de la phase 
d’implantation de l’investissement 

dans la visio (acteurs, étapes, usages, 
enjeux) 

Acteurs Il s’agit des acteurs du groupe projet en charge de 

l’implantation 

Activités Activités d’implantation 

Apprentissage Identification d’étapes d’apprentissage organisationnel 

de la visio (apparition d’innovation, accompagnement 

du service informatique, formations …) 

Surmonter difficultés  Détail des difficultés rencontrées lors de l’implantation 

ou les premiers usages (financières, techniques, 
humaines …) 

Conditions d’intégration visio Conditions organisationnelles et techniques à 
l’intégration « utile » de la visio 

Mode d'implantation Mode d’implantation de la visio (itérative, one shot) 

Usages  Usages de la visio durant la phase d’apprentissage 

Déploiement Analyse détaillée de la phase de 
déploiement de l’investissement 

dans la visio (acteurs, étapes, usages, 
enjeux) 

Apprentissage Etapes d’apprentissage organisationnel en phase post-
implantation 

Usages Nature des usages de la visio en phase post-
implantation 

Accroître usage Nature des usages que les acteurs souhaitent accroître  

Arrêt usage Usages de la visio stoppés 

Chaîne de valeur Usage de la visio détaillé suivant leur intervention dans 
la chaîne de valeur 

Opportunités 
créées par la visio 

Quelles sont les opportunités créées 
par les usages de la visio sous les 
différents aspects de l’organisation ? 

Efficacité structure Efficacité des processus de l’organisation 

Efficacité équipe Efficacité des processus de coordination 

Communication interne Amélioration des modalités de la communication 
interne à l’organisation 

RH Amélioration de la gestion des ressources humaines 

SI Impact de la visio sur la construction du SI 
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Stratégique Opportunités d’ordre stratégique 

Opportunités 
détruites 

Quelles sont les opportunités 
détruites par les usages de la 
visio sous les différents aspects de 
l’organisation ? 

  

Perception visio Perceptions de la visio avant et après 
l’implantation 

Perception construite Facilité d’usage, comparaison avec d’autres média, 

temps perdu 

 Perception initiale Détails des perceptions de la visio avant l’usage 
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Tableau A1-2  Codage de l’apprentissage organisationnel 

Etapes du 
processus de 
management des 
connaissances 

Codes créés à partir des verbatim  

  

1-Acquisition 
création de 
connaissances  
Il s’agit de la 

phase 
d’acquisition 

et/ou de création 
de connaissances, 
tacites et 
explicites 
 

 
Collecte info fournisseurs 

Congruence techno & structure organisationnelle

Contacts interpersonnels 

Coordination 
Création de concept 
Culture du partage 

Décloisement 

Démonstration service informatique 

Dialogue 

Ecart cognitif 
Essai-erreur 
Expérience Antérieure combinaison 
Formation formelle 

Imitation 

Interaction client 

Interaction fournisseur 

Interaction Prestataire 

Motivation 

Observation 

Pression Management 

Sécuriser 

Volonté de partage 

Volonté Motivation à apprendre 
 

Création de connaissances à partir de 
Informations fournies par les fournisseurs 
 

 

 Un concept créé par un acteur 

 

 

 

 Difficulté à comprendre la technologie 

Des essais erreurs des acteurs lors de l’usage 

L’utilisation d’une connaissance créée antérieurement 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

2-Transfert et 
partage 
 

Cn tacites des individus ou groupes d'individus 

Documentation écrite 
Création proc de travail 
 

 

3-Stockage 
Mémorisation 
 

Accroître les sites connectés 

Ambiguïté causale 

Amélioration efficacité 

Amélioration qualité info 

Congruence visio&organisation 

Construction proto 

Coordination 

Création lien social 

Croissance de la firme 

Décisions 

Ecart cognitif 

Entreprise réseau 

Interaction client 

Lien hiérarchique 

Lien siège filiales 

Pression management 

Proximité 
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Risque social 

Soutien ERP 

Soutien Info 

Valorisation négative 

Valorisation travail propre 

Visio comme infrastructure 
 

4- Valorisation 
 

Amélioration qualité info 

Coordination 

Entreprise réseau 

Formation Commerciaux 

Interaction client 

Interaction fourn 

Pression management 

Reflexion collective 

Relation siège filiale 

Soutien ERP 
 

 

5- Evolution   

 

 

 

Figure AI-0-1 Organigramme : directions fonctionnelles de la société S 
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Annexes du chapitre 2 

Entretien de suivi des usages 

 

TI - Thème 1 : Votre expérience professionnelle avant la visio 

Rappel de la période étudiée  : ________ (T0) à aujourd’hui 

TI- 1  Votre fonction passée 

A1 - Quelle était votre fonction à T0 ?  

A2- Aviez-vous des relations avec des partenaires non situés sur site de travail ?  

A3 - Dans quel cadre ? hiérarchique ?  

TI- 2 Communication interne 

A4 - Pour comprendre les caractéristiques de la communication interne dans votre ent avant 
l’intégration de la visioconférence, merci d’indiquer votre degré d’accord pour les affirmations 

suivantes  ? (noter de 1 à 4 : 1 pas du tout d’accord, 2 plutôt pas d’accord, 3 plutôt d’accord, 4 tout à 
fait d’accord) : 

Les frontières hiérarchiques étaient  facilement franchissables 

Pour un salarié lambda, il était facile de prendre contact directement avec un membre d'un autre 
service 

La prise d'initiative était encouragée 

Les flux d’idées émanant du terrain étaient  significatifs 

Ces idées étaient  étudiées avant d’être écartées 

L’autonomie des équipes était favorisée 

Le SI en place encourageait le dialogue (forum technique, intranet, mail …) 

Des réunions de travail interservices portant sur les évolutions de l'entreprise étaient  régulièrement 
mises en place 

La plupart des communications entre la direction et les autres membres de l'organisation pouvait 
être considérée  comme des échanges réciproques 

L'organisation encourageait ses membres à exprimer des divergences d'opinion.  
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La communication informelle aidait les cadres à répondre aux problèmes des autres membres de 
l'organisation.  

Les membres de l'organisation étaient  généralement informés des changements majeurs  qui 
influaient sur leur travail avant qu'elles n'aient lieu.  

Les membres de l'organisation n'avaient pas peur de parler lors des réunions avec les supérieurs et la 
direction 

TII - Thème 2 : La phase d’implantation 

B1- Vous rappelez vous de l’introduction de la visio dans votre organisation ?  

TII-1 Quelles incitations vous ont conduit à utiliser la visio ? 

B2- Y a-t-il eu des interventions spécifiques pour favoriser l’usage de la visio (formation, 

démonstration, invitations à des réunions en visio, notes internes) ? 

Il y a eu des réunions d’informations et une formation pour les personnes les plus susceptibles 

d’utiliser la visio à laquelle j’ai participé. Il y a eu des démonstrations avec l’intervenant. 

Avez-vous été invité en visio avant de faire votre 1ère visio ? 

B3- Qu’aviez-vous entendu dire en interne de la visio ? 

B4- A titre personnel, pensez-vous que votre organisation pourrait améliorer la diffusion de la visio 
en terme de variété des usages ou des utilisateurs ? 

TII  - 2 Usages 

B5 - Pouvez-vous me raconter vos premières expériences de la visio ? 

B6 - Qu’en a –t-il été des suivantes ?  

B7- Détailler la fréquence d’utilisation et la nature des usages ? 

B8 – Indiquer dans quelle mesure  les activités suivantes ont été affectées ? Ne reprendre que les 
activités rares, de valeur … 

1. Relations avec les fournisseurs  

1.1 Développement des liens  étroits avec les fournisseurs  

1.2 Suivi de la qualité des produits et des services  

1.3 Suivi des délais de livraison  

1.4 Négociation des tarifs achat  

1.5 Gestion des achats  
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2. Production et Opérations   

2.1 Planification et gestion de la production  

2.2 Amélioration de la productivité du travail, maîtrise des coûts  

2.3 Amélioration flexibilité et utilisation des équipements  

3. Amélioration des produits et services  

3.1 Amélioration de l’intégration des techno. de l'info.  dans les produits  

3.2 Maintien/Accroissement du rythme des nouveautés  

 3.3 Suivi des coûts de conception  

3.4 Amélioration  de la qualité  

4.Support commercial et marketing  

4.1 Détection des tendances/demandes du marché  

4.2 Développement des parts de marché/prospection et actions commerciales  

 4.3 Evaluation de la politique de prix  

4.4 Suivi des remises  

5. Relations avec la clientèle (logistique aval)  

5.1 Gestion des ventes  

5.2 Gestion du service après-vente   

5.3 Amélioration de la distribution, logistique  

5.4 Fidélisation  de la clientèle  

5.5 Amélioration de l’image, la réputation de l’entreprise  

 

B9- Y a-t-il eu des usages que vous avez abandonnés ?  

 B9 - Avez-vous utilisé conjointement d’autres outils collaboratifs ? 

B10 -En parallèle, votre poste a-t-il subi des évolutions ? 

TIII – 3 Incitations 
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B11 - En avez-vous parlé autour de vous au niveau professionnel ? Pour en dire quoi ? 

TIII – Thème 3 : « Bilan », l’organisation et vous aujourd’hui 

TIII - 1 – Votre poste aujourd’hui 

C1- Comment décririez-vous votre fonction aujourd’hui avec la visio ? 

C2 - Pensez-vous qu’il faut une organisation spécifique pour pouvoir intégrer la visio dans toutes ses 
dimensions ? 

TIII – 2 Visio et communication interne 

C3 - Afin de détailler l’influence de la visio dans votre organisation, pourriez-vous m’indiquer dans 

quelle mesure celle-ci a influencé les éléments suivants  

La visio a-t-elle eu une influence sur (expliquez) : 

La facilité de franchissement des frontières hiérarchiques  

Le niveau de qualité de la communication avec l’extérieur 

Le fait de pouvoir prendre contact directement avec un membre d'un autre service pour un salarié 
lambda 

L’encouragement de la prise d'initiative 

L’accroissement des flux d’idées émanant du terrain  

La possibilité d’étude de ces idées avant de les écarter  

L’accroissement de l’autonomie des équipes  

La fréquence des réunions de travail interservices portant sur les évolutions de l'entreprise  

L’accroissement du nombre de communications constituées d’échanges réciproques entre la 

direction et les autres membres de l'organisation   

L'encouragement à exprimer des divergences d'opinion par ses membres.  

Le fait que les cadres soient plus à même de répondre aux problèmes des autres membres de 
l'organisation.  

Le fait que les membres de l'organisation soient généralement informés des changements majeurs  

 qui influent sur leur travail avant qu'ils n'aient lieu.  

La diminution de l’appréhension des membres de l'organisation à parler lors des réunions avec les 
supérieurs ou la direction 
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TIII - 3 – Visio & évolutions 

C4 - Pour synthétiser, selon vous, en quoi la visio a-t-elle modifié les relations entre les individus,  

C5 - les modes de management ou d’animation ?  

C6 - Diriez-vous que la visio a permis à votre organisation/entreprise de saisir des opportunités ou de 
neutraliser des menaces, ce qui n’aurait pas été le cas sans la visio ?  

C7 - Diriez-vous que les firmes concurrentes ne possédant pas cette ressource technologique et 
organisationnelle spécifique doivent engager des coûts supérieurs aux vôtres pour la développer ? 
Pourquoi ? 

C8 - Diriez-vous que les politiques ou procédures des firmes concurrentes ne sont pas organisées 
pour supporter l’exploitation de cette ressource technologique et organisationnelle ? 

C9 - Pensez-vous que la visio a été source d’évolution de l’organisation, que ce soit innovation 

procédé, produit, marché, sourcing, organisationnelle (par ex. accroissement de l’autonomie ou 

intégration d’échanges nouveaux avec certaines personnes sur des sujets non abordés 

antérieurement … ? 
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VERBATIMS 

                                                      

 

Verbatims du cas M 

 
1
  Les collectivités, surtout les plus petites, n'ont que peu d'alternatives pour faire face à leurs obligations. 

Généralement dépourvues d'équipes informatiques, même dans les intercommunalités, avec de nouvelles 

compétences pour la mutualisation des équipements informatiques, elles recherchent des solutions clés en 

mains, faciles à mettre en œuvre, et surtout avec des garanties d'évolution en conformité avec les règles à 
venir . (M1) 

2
 M s’appuient sur deux niveaux de compétences importantes pour nous : 

- des compétences métiers par rapport aux métiers de nos clients. On a une expertise fonctionnelle assez 

forte au sein de nos équipes. On ne vend pas des produits génériques mais des produits métiers 

adaptés aux besoins métiers, aux usages de nos clients 

- des compétences techniques pour faire des outils de qualité. On est plutôt en recherche de produits 

d’excellence, de haut niveau plutôt que des produits banalisés, pas chers, faciles et rapides à déployer. 
On est plutôt sur un segment haut de gamme sur le savoir-faire métier et la technicité. (M1) 

3
  (…) on est plutôt dans la culture de l’interopérabilité, du service client, du dialogue, de la coopération entre 

éditeur plutôt que la concurrence. Même des sociétés concurrentes de nous, on cherche à dialoguer avec eux en 

leur disant qu’on peut être concurrents à un moment donné mais aussi partenaires à un autre en essayant de ne 
pas être des concurrents idiots. Alors ça ne marche pas toujours mais on est plutôt dans cette culture-là.(M1) 

4
 A moyen terme, l’objectif majeur de l’entreprise est de développer la rentabilité de l’entreprise. Nous sommes 

une entreprise qui fait des efforts très importants de R&D depuis de nombreuses années avec deux actionnaires 

majoritaires et nous sommes des actionnaires atypiques car en 15 ans on s’est versé deux fois des dividendes. 
En gros on investit sans arrêt dans des relations avec l’université, des projets d’investissement, des réécritures 
d’outils. Donc ça nous fait avancer mais on l’a fait à un point où, dans des périodes économ iques plus tendues, 

l’entreprise est fragilisée.(M1) 

5
 (…) Donc on a vraiment l’objectif de développer à moyen terme un niveau de rentabilité plus important sur 

l’entreprise. Ça ne veut pas dire moins investir mais ça veut dire investir sur de l’argent qui va rentrer et pas sur 

de l’argent qui demain va peut-être rentrer. 

Le deuxième élément stratégique c’est faire un développement clientèle beaucoup plus large en termes de 
nombre de clients dans une approche services, sur des petits services logiciels très ciblés en termes d’usages de 
niveau d’excellence très forte et en interopérabilité avec d’autres services. Là où avant on avait des grosses 
applications qui couvraient un champ d’usages larges sur un métier complet, on va aller cibler des services plus 
restreints sur des usages plus précis avec un potentiel de développement beaucoup plus large en terme de 

clients. Avec un objectif à 3 à 5 ans de se développer au niveau européen.(M1) 

6
 Q : Les membres de l’organisation n’ont pas peur de parler lors des réunions avec les supérieurs et la 

direction ? 

R : Plutôt d’accord, c’est en cours d’évolution vers tout à fait d’accord. On a changé d’organisation vers ça. On a 
changé l’organisation de la direction générale. On était deux avant, il y avait un PDG et un DG, moi j’étais DG 
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délégué et on a évolué avec un DG et un président et du coup on a des codir où il n’y a plus deux gros poids et 
on se parle beaucoup plus. Ça reste plutôt d’accord mais ça évolue vers tout à fait d’accord. (M1) 

7
 On est plutôt proches de nos clients, on fait des clubs utilisateurs à Vannes et on a des clients qui viennent de 

l’autre bout de la France et qui repartent toujours très contents. et quand on est jugés en terme de qualité, on 
est plutôt jugés comme un entreprise attentive à ses clients et conviviale. Ça ne retire rien à la liste des 

reproches qu’on peut faire normalement à un fournisseur et puis les bêtises qu’on fait mais oui, on a une bonne 
relation avec nos clients et un dialogue très ouvert avec nos clients. (M1) 

8
 On a communiqué, florence a fait circuler des messages. Par contre, on a essayé de mettre en place une salle 

dédiée. On a communiqué sur le fait que c’était en place. Voyez on a des supports, des procédures. La salle 
s’appelle visioconférence. On sait qu’elle est réservée en priorité à la visio. On a proposé à ceux qui le 

souhaitaient d’avoir des formations sur le fonctionnement de la visio. Après on n’a pas remis l'ouvrage sur le 
métier pour s’assurer que les gens étaient venus se former, voir qui avait été formé, qui l’utilisait. On n’a pas 
creusé plus que ce qu’on a fait dans le déploiement de la solution. (M1) 

9
 On est tous sur le même lieu. La salle de visio est juste en face de la cafétéria donc quand les techniciens sont 

arrivés avec les deux beaux écrans il n’a pas été nécessaire de communiquer, ils ont tous vu qu’il se passait 
quelque chose. (M2) 

10
 Je suis sûr que si on n’avait pas Webex, on n'aurait pas le niveau d’usage de la salle de visio. Parce que les 

gens s’habituent à travailler à distance et un moment donné, Webex c’est pas pratique quand il y a deux à 
quatre personnes en face et ils se disent :  tiens, je vais faire une visio . (M1) 

11
 Ça a été assez naturel car j’avais l’habitude de faire des démonstrations de produits soit en direct ou avec 

internet mais sans la visio et au final c’est naturel de le faire car on a l’habitude des rencontres clients. (M3) 

12
 Elle [la visio] facilite les prises de contact donc elle améliore forcément la fréquence de ces contacts et donc la 

connaissance des uns et des autres. Mais la contrepartie c’est que quelqu’un qui resterait tout le temps caché 
derrière son Webex ou sa visio pourrait éviter d’aller au contact client. Donc malgré tout, d’un côté ça 
rapproche mais d’un autre côté mal utilisé ça peut aussi créer de la distance. Donc il faut faire attention à ces 
usages-là, d’où l’importance de la visio physique. Quand vous avez quelqu’un plein de fois au téléphone et que 
vous le voyez en visioconférence, c’est pas pareil. C’est indéniable. Webex ça peut être une façon de se cacher, il 
n’y a pas de visuel. Mais bon, ça facilite les échanges, les contacts, ça développe quand même la 

communication. (M1) 

13
 L’avantage c’est que ça a tendance à plus se passer comme dans un entretien en face à face où on ressent les 

choses avec le client où on le voit réagir à ce qu’on lui dit plutôt que quand c'est sur internet ou au téléphone où 

on a juste la voix comme avec Webex.(M3) 

14
 Il y a deux niveaux de freins : voyez ce qu’on a vécu. Bon, là c’est entre nous c’est pas trop grave mais quand 

c’est vis-à-vis d’un client c’est plus compliqué sachant qu’il peut y avoir des problèmes techniques, des 

problèmes de tests etc. donc ça encourage à ce qu’on fasse plutôt des visio avec Webex. (M1) 

15
 On garde la visio pour quelques comités de projet ou pilotage, quelques réunions qu’on fait à distance mais ça 

reste anecdotique et nos clients restent globalement assez réfractaires à la visio. On a quelques clients qui se 

sont appropriés l’outil, donc je pense que chez eux ils ont un outil facile à utiliser, opérationnel en permanence. 
Mais les autres ils ont tous des salles équipées car il n’y a pas une grosse collectivité qui n’a pas une salle 
équipée en visio et quand on leur parle de faire une réunion sous forme, ils disent venez c’est mieux. Donc je 
pense que c’est parce qu’ils ne maîtrisent pas le fonctionnement de leur propre salle. (M1) 

16
 Sur la partie marketing, la visio est plutôt utilisée sur des entretiens avec de nouveaux marchés, des entretiens 

de sondage d’opportunité alors que sur la partie commerciale, on est plus sur la partie présentation produit. Sur 
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2012- 2014 c’est plus des réunions commerciales. A l'origine, ils utilisaient très peu la visio, on l'a fait une ou 

deux fois. Mais les commerciaux se sont aperçus que c'était beaucoup plus facile et ils l'utilisent une à deux fois 

par mois. Moi, je l'ai plus utilisé sur des réunions d'échanges et d'opportunités, des sondages. (M3) 

17
 Je suis comme un expert, une ressource qu’on va mobiliser plus difficilement que d’autre car j’ai un agenda 

assez dense donc ça peut être un moyen de me mobiliser. Ça m’est arrivé avant l’été où il y avait une réunion 

avec un client dans le sud de la France qui était intéressé à ce que l’on ait un échange et on lui a proposé une 
visio et du coup j’ai pu participer à la réunion pendant ¾ d’heure. Donc ça, c’est aussi un outil de rapprochement 
de la DG avec les clients, soit dans des phases amont –de construction d’offre, de dialogue sur des partenariats -
, soit dans des phases de gestion de problèmes ou de conflit. (M1) 

18
 L’avantage c’est que ça a tendance à plus se passer comme dans un entretien en face à face où on  ressent les 

choses avec le client où on le voit réagir à ce qu’on lui dit plutôt que quand c'est sur internet ou au téléphone où 
on a juste la voix comme avec Webex.(M3) 

19
 Ça crée de la proximité qu’on n’a pas forcément avec le téléphone. L’exemple que j’ai dernièrement c’est un 

conseil général à qui j’ai fait une présentation en visio, ils étaient 10 autour de la table et je pense qu’avec le 
téléphone je les aurais perdus. Là, le fait d’avoir le contact visuel me permet de relancer les personnes que je 
vois s’endormir, je les interpelle, je leur pose des questions et ça, c’est quelque chose qu'on n’arrive pas à faire 
avec le téléphone. On est plus proche de l’entretien en face à face. 

20
 Ça facilite le contact avec les clients et ça renforce pour les chefs de projet la facilité de se rapprocher du 

client sur le fait de se déplacer, d'organiser un déplacement. Ça réduit non seulement la distance physique mais 

ça réduit aussi l’effort à fournir pour se voir en termes d’organisation. Donc de ce point de vue-là, ça 

rapproche.(M1) 

21
 Je suis comme un expert, une ressource qu’on va mobiliser plus difficilement que d’autre car j’ai un agenda 

assez dense donc ça peut être un moyen de me mobiliser. Ça m’est arrivé avant l’été où il y avait une réunion 
avec un client dans le sud de la France qui était intéressé à ce que l’on ait un échange et on lui a proposé une 
visio et du coup j’ai pu participer à la réunion pendant ¾ d’heure. Donc ça, c’est aussi un outil de rapprochement 
de la DG avec les clients, soit dans des phases amont –de construction d’offre, de dialogue sur des partenariats -
, soit dans des phases de gestion de problèmes ou de conflit. Quand il y a de gros arbitrages, c’est vrai que dans 
ces cas-là, j’aime bien le contact, j’aime bien voir les gens. Alors, soit je vais sur place quand il y a de gros 

dossiers et qu’il faut y aller, soit si je peux, j’essaye de faire une visio. (M1) 

22
 Oui ça impacte les coûts de conception notamment sur les frais de déplacement et les temps passés. Et en 

efficacité car on peut aller plus loin sur certains aspects. Ça peut améliorer la satisfaction des clients. (M3) 

La visio a-t-elle permis d’améliorer la qualité de vos produits et services ? 

R : Oui, notamment sur les réunions projets et les prestations en tant que telles. On crée une proximité avec le 

client. Et sur les méthodes qu’on utilise où on a besoin de beaucoup de contacts avec les clients, ça permet 
d’améliorer la gestion de projet. (M3) 

23
 R : Oui dans le sens où la visio permet de plus échanger et d’arriver à faire parler un peu plus parce que la 

personne est plus en proximité. Du coup ça permet de détecter des nouveaux besoins. La visio est utilisée sur les 

nouveaux projets qu'on est en train de mener ça et nous permet d’avancer plus vite sur des nouveaux projets et 
de pouvoir plus facilement faire des réunions à distance et du coup d’aller plus vite. (M3) 

24
 Q : La visio a-t-elle une influence sur l’accroissement de l’autonomie des équipes ? 

R : Oui, comme ça coupe des barrières, ça facilite les initiatives et ça développe l’autonomie. 
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Q : Relance sur la prise d’initiative 

R : Oui car comme ça facilite la vie, on va prendre plus facilement le risque de se voir. En plus, on est dans un 

intermédiaire entre la présence physique –tout seul chez le client - et la  présence à MGDIS  où si on a la 

question technique qui fait super mal, on peut aller chercher son collègue. Donc ça donne du confort et du coup 

ça encourage la prise d’initiative. Car le frein à l’initiative c’est plutôt la peur : la peur de faire une bêtise, de mal 

faire et le fait d’être chez soi est plutôt rassurant et encourage à prendre plus de risques. M1 

25
 J‘ai eu une grosse négociation - qui arrive à terme - sur un contrat de partenariat. Donc on est vraiment sur le 

juridique et on a fait 3 grosses réunions visio de 1,5 heures avec le juriste à Paris, le responsable des 

partenariats qui est ailleurs à Paris, moi, et une autre personne. Et c‘est vrai que ces réunions-là, on a pu les 

faire grâce à ces outils-là. Je pense que sinon, on serait encore loin d’avoir fini le contrat de partenariat. (M1) 

26
 Parce que cela crée plus de proximité dans l’échange avec le client ou le prospect et du coup c’est plus facile 

de détecter les nouvelles demandes car les personnes ont plus tendance à se confier que si c’était au téléphone 

ou avec le Webex. Par contre c’est pas aussi efficace que sur la réunion en direct mais ça permet sur des clients 
qu’on a vu en face à face de garder cette proximité et de prendre contact. (M3) 

27
 Ça n’apporte rien au niveau du développement des compétences techniques en tant que telles mais ça 

apporte de pouvoir les mobiliser plus facilement. Un des cas qui favorise la réunion de travail en visio, c’est 
quand le client demande un expert technique de tel sujet, on lui dit attendez, on ne  va pas venir à l’autre bout 
de la France à trois pour une réunion de deux heures mais on peut faire une visio et faire intervenir en première 

partie de réunion un tel qui est un expert sur tel sujet, puis tel autre sur une deuxième partie avec une autre 

expertise. (M1) 

28
 Mais ça nous a obligé à professionnaliser des choses, les formations, la façon de bien les dérouler, mieux les 

structurer, on aurait pu y penser avant mais la visio nous a poussé dans nos retranchements pour le faire encore 

mieux. Ça pourrait être un facteur d’innovation si on franchissait l’étape de faire des cessions de formation avec 
des exercices pré enregistrées comme font des acteurs comme Microsoft qui ont des outils très performants, 

mais on en n’est pas là. Il y a un potentiel d’innovation avec des outils comme la visio mais on en n’est pas là. 
(M1) 

Quand on travaille à distance on a besoin d’être plus rigoureux et concis. Notamment on a organisé des 
formations à distance et ça nous a obligé à mieux structurer le parcours de formation en un temps plus court, 

plus pédagogique et plus efficace. Quand je parlais des compétences métiers il y a un vrai apport de valeur sur 

la façon de descendre cette compétence métier. On n’a pas le droit d’avoir un discours non structuré avec des 
objectifs peu clairs, on a deux heures trente au lieu de quatre heures sur une cession de formation. (M1) 

29
 Q : Il y a une chose qui est certaine c’est que entre le moment où vous décidez d’utiliser des outils comme la 

visio ou Webex, pour ces formations et tout ça, il y a un investissement non négligeable et voire même si on ne 

fait pas attention, on peut faire des grosses bêtises. Par exemple, si on déroule sa formation à distance comme 

en présentiel, on rate ses premières formations et ça peut avoir un effet négatif sur l’image de l’entreprise. 
Notre investissement est derrière nous, on est en phase de progrès mais on a déjà investi du temps et de 

l’énergie. Les concurrents qui n’y sont pas auront le même investissement que nous à faire mais, dans notre 
monde de technologie, où les gens en retard parfois sautent des étapes et peuvent rattraper assez vite ce que 

vous avez mis du temps à acquérir. M1 

30
 Par contre, par rapport à notre capacité à nous développer à l’international, ces outils vont participer 

fortement d’autant plus qu’on va devoir passer par des partenariats à l’étranger car comme on est sur des outils 
où il y a beaucoup de connaissances sur les savoir-faire métiers, c’est pas juste des outils en ligne qu’on laisse 
dérouler tout seul. Et les partenariats, il faut les piloter à distance et sans des outils Webex et la visio, on n’y 
arrivera pas. M1 
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D’une manière générale, je pense que c’est un gros levier pour le développement des partenariats, interne ou 
externe, des succursales d’une entreprise ou autre. C’est sûr que si on veut avoir plus de clients dans un 
territoire plus large, il faut  avoir plus de partenaires et de ce point de vue-là, les outils visio et de travail à 

distance seront essentiel en termes de soutien de notre développement.M1 

Verbatim Cas L 

 
31

 Il y a deux niveaux de freins : voyez ce qu’on a vécu. Bon, là c’est entre nous c’est pas trop grave mais quand 
c’est vis-à-vis d’un client c’est plus compliqué sachant qu’il peut y avoir des problèmes techniques, des 
problèmes de tests etc. donc ça encourage à ce qu’on fasse plutôt des visio avec Webex, on fait quand même 
beaucoup de travail à distance : des présentation produits à distance mais avec assez peu de visio en tant que 

telle. (…) On a quelques clients qui se sont appropriés l’outil, donc je pense que chez eux ils ont un outil facile à 

utiliser, opérationnel en permanence. M1 

Ce qui est sûr c’est qu’il faut l’encourager, il faut y avoir du multisupport, quand je vous parle du Webex … Je 
suis sûr que si on n’avait pas Webex, on n'aurait pas le niveau d’usage de la salle de visio. Parce que les gens 
s’habituent à travailler à distance et un moment donné, Webex c’est pas pratique quand il y a deux à quatre 
personnes en face et ils se disent, tiens, je vais faire une visio. Ça c’est certain. M1 

On paye un certain nombre d’accès simultanés. Au niveau de la société on a trois, quatre accès simultanés et 
cela représente quelques milliers d’euro par an. C’est vrai qu’on les économise par ailleurs sur les trajets mais 
bon, c’est pas rien quand même. M1 

1
En 2004, un évènement majeur arrive : les banques et les assurances vendent du contrat obsèques donc là, ça a 

été pour nous une surprise. Pour nous c’était une utopie, c’était impensable qu’on puisse vendre des contrats 
obsèques en marketing direct. (…) 
Ça a obligé notre réseau à, d’abord, prendre une croissance nationale puisqu’on est partenaire des trois réseaux 
bancaires et on travaille jour et nuit pour accueillir la personne qui appelle car sa mère est décédée, on visualise 

son contrat, on le géo localise et on appelle notre opérateur pour assurer la sous-traitance de l’opération. On 
travaille avec Europ assistance pour pouvoir ramener des corps de partout dans le monde en France et là on le 

traite.  L1  

  Pour nous c’est l’adaptation à cette évolution fondamentale i.e. transformer notre métier séculaire en un 

métier d’interface i.e. nous ici de créer une plate-forme transversale, d’être une société de services avant d’être 
une société d’exécution. Il nous faut donc créer un étage supplémentaire, une société de services avec du call 

center jour et nuit, des prestations, du front office, du middle office, du back office et voire même de la gestion 

pour compte de tiers pour nos partenaires i.e. créer un autre métier, qui est une structure transversale qui va 

nous permettre d’être des accompagnateurs du marché de demain.  L1 

2
  (…) il y a des groupes de mutuelles qui vont créer leur plate-forme transversale et qui viendront vers nous pour 

négocier l’exécution de la prestation. Et nous on veut remonter dans la transversalité pour être en lien direct 

avec nos partenaires via notre plate-forme.  L1 

3
  Ils sont à la préhistoire du commerce. Et après on se rend compte que la fin de monopole c’était il y a vingt 

ans, c’est un métier qui est jeune. Il n’y a quasiment pas d’historique puisque c’est PFG qui avait le monopole 
avant. Donc c’est pour ça que je pense qu’il y a ce décalage avec les autres secteurs d’activité, et qu’ils sont à la 
préhistoire du commerce, de la gestion des entreprises, du management, de tout quoi. D’où l’importance de 

l’accompagnement . L3 

4
  Sur le moyen et long terme, le marché est totalement en train de se restructurer au niveau de … Bon 

aujourd’hui, il y a un million et demi de français qui ont souscrit un contrat obsèques, il y en aura dix-sept en 
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2025. Les opérateurs funéraires ne pèsent aujourd’hui que 15% de ce marché. Les 85 autres pour cent sont 
détenus par les partenaires banques, assurances et mutuelles. Ces dernières vont créer dans les obsèques 

comme dans la santé ou les transports de personnes des plateformes transversales et ces plateformes 

transversales seront porteurs d’affaires pour le compte de nos partenaires mutuelles vis-à-vis des opérateurs. Il 

y a déjà dans notre métier des plateformes, il va y en avoir d’autres, qui en fait sont des filiales des groupes 

mutuelles banque assurance qui en fait négocient avec nous des exécutions de contrat obsèques. Ce qui va nous 

obliger d’une part à repenser nos relations partenariales pour être toujours un acteur dans ce marché, 

développer notre réseau soit avec de la croissance externe, interne et aussi de l’intégration d’entreprises au sein 
du groupe i.e. que notre réseau sera d’esprit coopératif à 85% mais il y aura au moins 8 à 10% de magasins 

intégrés. L1 

5
  En termes de positionnement sur le marché, l’objectif c’est la troisième force ou la deuxième rapidement en 

termes de parts de marché. En terme de développement, ça va de pair, c’est d’atteindre rapidement deux cents 
entreprises indépendantes sous la même bannière, de créer éventuellement de nouvelles marques de manière à 

prendre des parts de marché par le biais de marques différentes sur des créneaux différents. C’est jouable parce 
qu’on est aidé par le fait de ce que je vous expliquais tout à l’heure, on est aidé par le fait que le marché est 

attaqué par des financiers et ils sont en train de remuer tout ça, ils sortent les entrepreneurs de leur situation de 

confort, leur zone de risque et nous on est un peu un réflexe sécuritaire, ils se tournent vers nous donc c’est pour 

ça que c’est ambitieux sans l’être. Il y a deux ans de ça, on n’avait quasiment pas d’entrepreneurs qui nous 
sollicitaient sur le réseau. Aujourd’hui, on en a entre deux ou trois par semaine.  L3 

6
  Je pense qu’il faut occuper le terrain par la présence. On était en léger décalage car les autres enseignes 

occupaient le terrain en termes de développement et nous on était plutôt dans l’animation et 
l’accompagnement et un peu moins dans le développement donc ça c’est des choses où est en train de combler 
le retard puisqu’on a recruté des animateurs. C’est ce qui fait que demain on va réussir. Après, il y a l’appui de la 
tête de réseau, il y a l’appui de notre directeur. On est en train de changer notre approche. Ça va très très vite, 
ce que je vous dis là, dans trois mois ça ne sera peut-être plus valable, ça va très vite sur ce marché.  L3 

7
  Je pense qu’on est pour nos partenaires, un partenaire fiable tant dans l’intégration de la chaîne de valeur, la 

relation client et l’exécution de la prestation. Cela nous donne un avantage certain dans la restriction que je 

vous ai indiquée préalablement i.e. qu’ils attendent de nous qu’on soit évolutif et qu’on mette en place à leur 
disposition des outils qui leur permettent de nous rester fidèles.  L1 

8
  Notre politique de tarif en B to C est complètement différente de celle du B to B. Ma politique B to B, je mets 

au défi n’importe qui, je pense être le mieux placé par rapport aux concurrents (…) Dans mon organisation, j’ai 
deux intérêts, j’ai intérêt que le réseau travaille bien i.e. qu’il gagne des parts de marché sur leur zone et j’ai un 
autre intérêt, qui est de faire vivre la centrale. Donc je dois bien vendre à mon concessionnaire pour que mon 

concessionnaire vende bien à son client. Je suis sur les deux fronts. Je sais que ma politique tarifaire est bonne 

en B to B [de la centrale vers les concessionnaires]. En B to C (du concessionnaire vers son client final), il est 

autonome i.e. que s’il veut vendre très cher, c’est son droit, c’est son positionnement local.   L2 

9
   Si on prend l’exemple de Roc Eclerc, ils ne vont jouer que sur l’image, c’est tout. Nous, on a un déficit d’image 

qu’on essaye de réduire avec des campagnes de pub mais Roc Eclerc ne joue que là-dessus et ils leur disent 

qu’ils vont développer leurs chiffres d’affaire grâce à l’image de Roc Eclerc, point. C’est leur seul argument alors 
que nous, nous avons une palette de services à proposer, c’est complètement différent.  (…) On est dans une 
démarche différente, on est plus dans l’accompagnement, la montée en compétences. Moi je veux que mes 

animateurs soient des accélérateurs de croissance des entreprises par le développement et par la montée en 

compétence. Parce qui dit compétences dit parts de marché parce que derrière, il y a la qualité de l’entreprise 

qui sera reconnue et on va aller chercher de la part de marché auprès du grand public. L3 

10
  Ce sont des relations historiques : elles remontent à 2004. Elles sont de grande qualité puisqu’on a un respect 

mutuel et on leur permet aussi d’avoir un vrai suivi qualitatif de leurs opérations. On est aujourd’hui, je pense, la 
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plate-forme la plus importante en France puisqu’on doit être numéro 1 sur ce domaine avec une plate-forme 

dédiée sur un site, je veux dire qu’on n’a pas du tout externalisé la relation client dans la chaîne de valeur.  L1 

11
  Ça va être difficile car on a pris depuis 10 ans une avance importante, j’ai investi 800 000 euros par an depuis 

dix ans donc j’ai probablement investi plus de deux à trois millions d’euros sur du SI. Donc oui, ils peuvent 
toujours nous imiter mais ça va être difficile, on a pris une position forte, on a toujours amélioré nos outils. On a 

des tests qualité de nos partenaires à 90% de satisfecit chez nous. (…) La vraie différence c’est qu’on n’est pas 
une plate-forme, on ne travaille pas avec des sous-traitants, on travaille en direct avec le réseau. Donc on a une 

vraie valeur ajoutée aujourd’hui qui fait que depuis 10 ans on est leader sur ce marché et qu’on a de nouveaux 
opérateurs qui viennent vers nous car on n’est pas une plate-forme de sous-traitants mais une plate-forme 

d’opérateurs funéraires en relation directe avec les familles et pas un réseau de marque avec lesquels on a 
passé des accords. Notre force c’est d’être une plate-forme intégrée et pas une plate-forme associée ou en 

partenariat.  L1 

12
  C’est compliqué parce que cette compétence est le fruit pour ma part de plus de dix ans d’ancienneté sur le 

terrain en Chine et en Inde. (…) Sur le monument funéraire, on est très probablement les seuls puisque les 
autres, comme les pompes funèbres générales, travaillent avec des revendeurs. Personne en France ne va 

maîtriser et voir la qualité dans les pays émergents. On y va au minimum deux fois par an et on est en contrôle 

ou en Skype quasiment tous les jours.  L1 

13
 Les avantages c’est qu’on est extrêmement réactifs parce qu’on est une structure légère et qu’on n’a pas 

besoin, quand on passe en mode projet, d’avoir 17 personnes. Notre force c’est notre capacité de  réaction et 

d’anticipation. L3 

14
 Bien sûr, puisqu’on a un Codir, qui se réunit tous les mois et prend des décisions. Le codir, la DAF, mon 

assistante qui a vocation à devenir secrétaire générale, les responsables du développement, du marketing, du 

plateau d’assistance. Tous les mois on a une réunion et chaque responsable réfléchit sur l’organisation de son 

service, comment on peut améliorer la relation, optimiser les services.  L1  

15
 On a quelqu’un qui est très porteur à ce niveau, c’est M. Martineau qui est très intégré dans tous les réseaux 

qui sont susceptibles de fournir des informations. Après, on a les remontées terrain qui sont aussi importantes. 

Comme on est souvent confrontés à nos concurrents sur des affaires, on essaye d’en retirer un maximum 
d’éléments.  On a aussi nos concessionnaires. L3 

16
 Oui, ils sont très agressifs car ils ont beaucoup d’argent. Ils développent leur part de marché par la croissance 

externe en achetant des sociétés. Donc ils arrivent chez un opérateur et ils font un chèque et voilà ils ont grandi. 

Nous, on doit les séduire et ils restent tous indépendants alors que chez PFG, ils sont intégrés. L2 

17
  La différence entre les franchiseurs et les associés c’est que chez les franchiseurs, ce sont eux qui décident et 

nous c’est l’inverse : c’est bien l’associé qui décide, on fonctionne avec un conseil d’administration d’élus et je 

présente mon plan stratégique et le conseil d’administration le valide. Je ne peux pas imposer ma stratégie. En 
fait, ça se passe un peu différemment : je vois le président, on converse, on est d’accord sur la stratégie et on 
présente le plan au conseil d’administration. C’est la différence entre la franchise qui impose sa stratégie et 
nous qui construisons notre stratégie. L1 

18
  En B to C (du concessionnaire vers son client final), il est autonome i.e. que s’il veut vendre très cher, c’est son 

droit, c’est son positionnement local. A côté il y a des gens qui vont casser le marché, ça dépend où ils sont 
situés. Je connais une entreprise à St-Lo qui était tout seul sur son marché jusqu’ici, sa politique tarifaire est 
super élevée parce qu’il n’y a personne en face. L2 
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19
  Oui et je pense qu’au siège chacun vit dans sa bulle : la comptabilité vit dans la comptabilité et chacun vit les 

choses sans pour cela communiquer aux autres, il y a un gros problème de communication, on n’a pas 
l’impression que tout le monde travaille en symbiose, chacun travaille un petit peu de son côté. L3 

20
  Il y a un gros problème de communication parce que ce que vous trouvez en interne vous le retrouvez aussi 

en externe : quand les gens n’ont pas dans les gènes de communiquer, vous retrouvez le problème partout. L3 

21
 Les frontières hiérarchiques sont-elles facilement franchissables 

R : En ce qui me concerne oui, parce que je suis en lien direct avec M. Martineau donc pour moi oui. 

Q : Et par rapport à vos subalternes ? 

R : Oui, c’est pareil, je les ai au téléphone deux à trois fois par jour, je suis très accessible. Je viens de l’école de 
la grande distribution, je suis quand même dans un management de proximité. Avec de la rigueur et de la 

proximité de manière à vérifier que ce qu’on met en place est bien mis en place sur le terrain. L3 

22
 On travaille en binôme, les commissions se réunissent, il y en a 5 (informatique, communication, produits, 

innovation, prévoyance obsèques), elles se réunissent tous les mois et demi, donc il y a beaucoup de remontées. 

L1 

23 Parce qu’il[le SI] n’est pas bon. Bien sûr, il existe mais on peut l’améliorer, c’est évident. On a essayé pas mal 
de choses : l’intranet, les forums, les lettres de communication. Là, on revient sur les SMS pour les 
communications importantes parce que bien sûr, comme dans tous les réseaux, nos associés ne lisent plus les 

mails parce qu’il y en a trop donc on essaye de passer sur des informations SMS pour essayer de les sensibiliser 
sur des choses importantes. On relance les lettres d’information aux salariés et aux concessionnaires pour 
l’envoyer au réseau tous les mois et demi. On a l’intranet mais il y a peu de monde qui s’y connecte. On essaye 
de trouver le bon moyen de communication mais on n’est pas bon, il y a certainement d’autres moyens de 
communication aujourd’hui mais il y a cette notion de trop d’info tue l’info. L1 

24  Pouvez-vous me raconter vos premières expériences de la visio ? 

R : On avait une procédure et ça a très bien marché.  L2 

25
  Y’a-t-il eu des interventions spécifiques pour favoriser l’usage de la visio (formation, démonstration, 

invitations à des réunions en visio, notes internes) ? 

R : Non, mais c’est quelque chose que je pratiquais avant donc je n’ai pas de problème avec ça.  L3 

26
  Le service informatique a mis en place d’une procédure de connexion à la salle virtualisée. Orange collabore 

avec Mat Visio et nous on travaille avec orange principalement. Quand la solution a été mise en place, on a eu 

une démonstration de 5 minutes au service informatique. Orange a fait les paramétrages. Les problèmes sont 

remontés à Orange qui intervient ensuite.  L1 

27
  Avez-vous été invité en visio avant de faire votre 1

ère
 visio ? 

R : Je crois que c’était à notre initiative, avec des animateurs. C’était au tout début de la visio.  L2 

28
 Q : Qu’aviez-vous entendu dire en interne de la visio ? 

R : Oui, que ça facilitait les échanges, que ça permettait d’appuyer ses dires avec des éléments factuels, on peut 
montrer des éléments. C’est un plus. 

29
 Y’a-t-il eu des usages que vous avez abandonnés ?  

R : On a abandonné les réunions stratégiques avec les groupes de travail car c’est trop long et les débats sont 
plus difficiles. Donc on préfère se réunir sur une journée complète tous les deux ou trois mois. L2 
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30
 Q : Quelle infrastructure de visio utilisez-vous ? 

R : Sur ma tablette quand ça fonctionne et sinon par téléphone quand je n’arrive pas à me connecter mais avec 
la tablette ça fonctionne à peu près.  L3 

31
 En parallèle, votre poste a-t-il subi des évolutions ? 

R : Non, sauf que maintenant je peux faire une visio en conduisant au volant [rires]. Ça me permet d’optimiser. 
Mais vous rigolez mais l’autre fois on était coincés avec mon animateur et c’est lui qui s’est branché avec la 
tablette, je conduisais et je parlais en visio tout en conduisant et même si je ne voyais pas, je répondais aux 

questions. C’est un outil de mobilité, demain, vous êtes dans un bus ou un train et vous pouvez y accéder en 4G. 
Vous êtes chez un client, vous pouvez vous connecter, c’est cette souplesse-là qui est importante, on est sur la 

mobilité. L3 

32
 Tous les lundis matin, ils [les animateurs] peuvent être en relation avec la comptabilité, le service gestion ou 

RH. Ça permet de mettre en relation des personnes très rapidement et sachant que les rendez-vous du lundi 

peuvent simplifier cette relation. L1 

33
 Q : La Visio impacte-t-elle le niveau de qualité de la communication avec l’extérieur 

R : Quand est en RDV avec eux, ils [les concessionnaires] sont beaucoup plus réceptifs qu’au téléphone. Ils sont 

plus à l’écoute. L3 

34
 Oui, ça me semble évident qu’à partir du moment où l’animateur a une problématique ou qu’il souhaite avoir 

un avis de la direction, la visio est un moyen très simple mais parce que si dans une réunion de visio, on a un 

besoin d’un point d’arbitrage ou de décision à prendre, la proximité des différentes équipes simplifie et la 
décision peut être prise très rapidement. Moi, il m’arrive d’intervenir dix minutes dans une réunion des 
animateurs parce que j’ai quelque chose à leur dire ou qu’ils ont quelque chose à me demander, c’est beaucoup 
plus simple. L1   

 
35

 « La visio a-t-elle fait évoluer les modes de management ou d’animation ?  

R : Oui avec les animateurs, le fait qu’on ait l’image, on parle dans les yeux, on regarde la personne. Quand on a 

quelque chose à dire, moi, je regarde la personne donc ça peut avoir un impact. Ça a impact plus fort qu’au 
téléphone. Ça laisse transpirer le sentiment qu’on veut donner dans notre intervention. Si j’ai quelque chose à 

dire je vais le dire en regardant dans les yeux et je pense que ça a un impact plus fort qu’au téléphone, pas 
besoin de crier. Au téléphone, vous avez besoin de crier pour faire entendre votre mécontentement par exemple, 

en visio vous n’avez pas besoin de crier, vous dites les choses et vous regardez la personne et généralement il 

comprend. En tout cas ça se passe comme ça avec moi. L2 

36
 Parce qu’il n’y a pas le barrage du téléphone, je pense que les messages passent mieux, l’impact n’est pas le 

même, il n’y a pas d’incompréhension, les messages passent mieux, on a moins de perdition.L3 

37
 Quand est en RDV avec eux[les concessionnaires], ils sont beaucoup plus réceptifs qu’au téléphone. Ils sont 

plus à l’écoute. L3 

38
 On est plus sur une relation de proximité, le fait de se voir c’est vachement important, on n’est plus dans la 

même relation. Je préfère travailler sur des dossiers avec M. Martineau en visio, j’ai l’impression que c’est plus 
concret que par téléphone. Il n’y a pas de barrage, on a l’impression d’être avec la personne. L3 

39
 Q : La Visio impacte-t-elle l’accroissement des flux d’idées émanant du terrain 
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R : Oui, parce qu’on a le sentiment qu’avec la visio les gens sont plus libérés. Est-ce que c’est le fait qu’on se voit, 
et il y a une relation de proximité qui se crée, le débat est plus ouvert. L3 

40
 La visio impacte-t-elle la Fidélisation de la clientèle 

R : Le fait que les concessionnaires restent chez eux pour participer aux réunions de travail fait qu’ils viennent 
plus aux réunions. On a des avis différents, des remarques différentes, plus d’échanges d’idées. L2 

41
 La visio a-t-elle eu une influence sur l’encouragement de la prise d'initiative ? 

R : Bien sûr, c’est ce que je viens de vous dire. A partir du moment où physiquement, il y a un visu, une relation 

qui s’est établie, il y a une rapidité de décision automatiquement puisqu’on n’a pas besoin d’échanger 
autrement, d’envoyer … Oui, bien sûr. C’est un outil primordial à l’amélioration des relations ainsi qu’à la 
rapidité d’échange. L1 

42
 La visio a-t-elle eu une influence sur la possibilité d’étude de ces idées avant de les écarter ? 

R : Elle est améliorée par l’échange, elle est améliorée parce que d’abord il y a la simplification de la connexion, 
ça ne remplace pas les réunions physiques qui sont toujours nécessaires mais on peut décider de faire une visio 

dans l’après-midi parce qu’on a une problématique où on a besoin d’avoir un avis concerté, c’est très facile. 
C’est beaucoup plus facile qu’avec une réunion téléphonique, même si elle est en conférence, c’est évident que 
le fait d’avoir un échange visuel entre les personnes c’est beaucoup plus simple. L1 

43
 Q : La visio impacte-elle le développement des parts de marché/prospection et actions commerciales ? 

R : C’est pareil, c’est indirect, par le biais des réunions en visio, on décortique le marché et derrière on y arrive 

mieux. En tant que support de communication, au niveau interne, ça permet d’avancer, c’est la réactivité, le fait 
que ce soit plus souple, le fait que ça permette de travailler en visuel, de présenter des documents, ce qu’on ne 
peut pas faire au téléphone, c’est un support de communication moderne. L3 

44
 La visio impacte-elle la compétence visant à l’amélioration de la qualité ? 

R : De par le fait qu’avec la visio on travaille sur du visuel, indirectement quand on va présenter un projet de 

produit avec un animateur, il y aura un appui visuel et on pourra entrer dans le détail, approfondir et, de façon 

indirecte, l’impact sera plus fort auprès des concessionnaires car le process sera mieux maîtrisé par les 

animateurs. La visio donne de la souplesse parce que c’est difficile d’expliquer oralement un document, le fait 
qu’il y ait la visio permet de montrer le document. Par exemple, on a mis en place tel produit, regardez c’est 
comme ça comme ça comme ça, à l’intérieur vous avez ça, on est sur du visuel. Essayer d’expliquer oralement le 
produit, c’est beaucoup plus difficile alors que là c’est visuel, c’est rapide, on gagne en efficacité. 
Le rendu sera meilleur vis-à-vis du client parce que vu que les explications, l’argumentaire est plus concret, on 
est sur du visuel, et directement boum, voilà. L3 

45
 C’est la notion d’échange humain, la relation visuelle facilite les échanges humains, une fois qu’on a dit ça, on 

a tout dit. D’un autre côté, c’est certainement sur le plan technique, on peut le faire avec Skype bien sûr. Si on a 
une question, par exemple dans notre activité monument, sur un détail technique, on a une compréhension qui 

est beaucoup plus simple en visio qu’en échange de mails. C’est un élément facilitateur sur le plan technique. L1 

46
 Dans le « tracking order », si on se rend compte qu’il y a un retard, la visio ou Skype va être un élément 

important parce qu’on va avoir la personne en face de nous, en Inde ou ailleurs, et elle  va pouvoir exprimer 

visuellement comment et pourquoi il y a du retard dans la fabrication. C’est beaucoup plus simple. L1 

47
 Q : La visio impacte-elle l’amélioration de la distribution, logistique ? 

R : C’est clair que si on a un problème de logistique on peut le régler en visio, il y a plus de proximité avec le 

concessionnaire, il n’y a pas le barrage du téléphone puisqu’on est en visuel, on a l’impression d’être avec lui, je 
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pense que c’est ça qui est important en fait. C’est un atout dans la relation qu’on a avec le concessionnaire, 

cette proximité, le fait qu’on ait les deux visages, on a l’impression d’être avec la personne. L3 

 
48

 Q : La visio impacte-elle la fidélisation de la clientèle ? 

R : C’est cette proximité avec les concessionnaires. L3 

49
 Je pense que l’utilisation régulière fait que les collaborateurs se l’accaparent comme étant un outil, ça devient 

quasiment un outil … ce n’est plus un outil mais un besoin d’échange naturel.L1 

50
 On va faire dans les nouveaux sites une salle dédiée à ça avec les vrais outils. La visio est très intéressante si la 

relation est confortable. L1 

51
 Avec la connexion avec la fibre ça va nous permettre d’avoir une salle dédiée à la visio. Ça va être un gros 

investissement : connecter la fibre et la salle, on va avoir une enveloppe de 40K€.L1 

52
 Je pense que quand on commence à entrer dans des sujets difficiles comme la stratégie, où on est sur des 

groupes de travail on ne le fait pas en visio. La visio c’est vraiment pour véhiculer des messages, c’est un outil de 
réactivité pour passer des messages. On ne fera jamais un groupe de travail en visio parce qu’on est pollué, qu’il 
y a des coupures. En visio, c’est une question, une réponse, ce n’est pas de la réflexion.  L3 

 

Verbatim cas E  

1
 Le climat s’est très nettement durci avec tous les fournisseurs étrangers particulièrement sur les conditions de 

règlement. Depuis 2011, on note une vraie dégradation de la confiance, pas dans notre société mais dans 

l’économie française globalement. Aujourd’hui, les étrangers sont très sévères sur les durées de règlement, on 

est vraiment dans les normes européennes voire parfois un peu plus sévères. E1 

2
 Aujourd’hui beaucoup de sociétés comme la mienne se sont rattachées à des groupes qui négocient avec des 

acheteurs spécialisées pour eux. C’est certainement une faiblesse chez nous. On est sur un marché de niche, on 
n’est pas capable de dire qu’on va vendre 100 fauteuils de telle marque l’année prochaine, eux savent le faire 
quand ils ont 70 ou 80 magasins. On va aboutir à des regroupements, on verra un jour les grandes surfaces le 

faire. E1 

3
 Avec toutes ces chaines qui prétendent qu’elles ne sont pas chères, au niveau alimentaire et autres, beaucoup 

de nos concurrents font venir du matériel de Chine et d’ailleurs et se livrent à une guerre des prix. Nous qui 

voulons défendre une marque européenne, on a un peu plus de mal à nous positionner. On n’a pas de marque 
française ou très peu, alors européenne c’est pareil que d’acheter du chinois. Cette concurrence et cette 
communication permanente sur le pas cher, pas cher, pas cher,… E1 

4
 C’est la qualité du service chez nous, le conseil, la personnalisation des fauteuils et revendiquer qu’un matériel 

de cette catégorie-là ne peut pas être un matériel bas de gamme parce qu’on ne sait pas l’adapter  E1 

5
 On pense toujours bien communiquer mais on a aussi des clientèles assez captives. On essaye de mettre en 

place une fidélisation par la qualité du service, les autres ont une politique de prix uniquement. 

6
 On est reconnu comme un prestataire sérieux, on ne peut pas dire qu’on a une relation amicale. On a une 

relation très régulière par l’intermédiaire du SAV. On n’a pas de clientèle captive, aujourd’hui les gens n’hésitent 
pas à changer. On a une relation dans la durée qui est entretenue essentiellement par le SAV. E1 
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7
 Avec les tablettes par exemple, on a mis en place un système qui quand une personne sort du lit déclenche un 

éclairage, puis si la personne ne retourne pas au lit au bout de 20 minutes, ça déclenche une alerte mais je n’ai 
pas encore vu un HAD nous le demander. E1 

8
 Il y a peu de gens qui produisent dans notre activité, ils se contentent d’acheter et revendre. On va produire ce 

qu’on vend en s’appuyant sur un réseau breton. Le fait qu’on transforme nous amène de la notoriété, des gens 
qui veulent un produit plus adapté à leur personne. E1 

9
 Notre ambition c’est de pérenniser une cellule de R&D capable de vendre des solutions des améliorations à des 

fabricants et on espère que communiquer sur cette capacité-là va inciter les clients, les nouveaux clients à venir 

nous voir par rapport à ces innovations qu’on développe en interne sur nos fonds propres mais aujourd’hui on 
n’arrive même pas à avoir un reportage sur quoi que ce soit. E1 

10
 On n’a pas les moyens de communiquer, on est sur des niches, ce n’est pas évident de communiquer, je crois 

que des articles de journaux nous aideraient bien mais les journaux préfèrent parler d’autre chose. On a des 
articles dans la presse spécialisée mais on ne franchit pas la barrière du grand public. Aujourd’hui, nos nouveaux 
clients viennent des hôpitaux mais on aimerait aussi avoir des clients pas aussi handicapés que ceux qu’on traite 
et qu’on a du mal à toucher. E1 

11
 Pensez-vous avoir une entreprise qui met en avant l’autonomie ?  Plutôt d’accord, parce qu’on n’est pas 

nombreux E2 

12
  On n’a pas une forte présence hiérarchique donc on est dans une forme de transversalité.E1 

13
  Q : Pensez-vous que les flux d’idées émanant du terrain sont significatifs ? 

Je suis plutôt d’accord 

Q : Et par rapport aux clients ? 

Oui Plutôt d’accord.E2 

14
 Q : pensez-vous qu’il existe une appréhension à prendre la parole ? 

Non, car les 7 personnes sont très impliquées, on travaille sur des projets forts où on a besoin de se réunir 

souvent et ce ne sont pas des personnes qui travaillent dans un climat d’appréhension.E1 

15
  Tous les techniciens sont équipés d'ordinateur. (…) Au niveau informatique, on a un serveur sur lequel tous les 

sites sont connectés, logiciel spécialisés en SAV (historique des pannes) et un logiciel gestion commerciale. On 

partage les infos du fichier clients. Beaucoup d'échanges se passent par mail sur Outlook pour conserver des 

traces des échanges.  E1 

16 Avec la pression sur la trésorerie qui s'accentue (avec une croissance de 10% en 2011 et des délais de 

paiement qui peuvent atteindre 90 jours), il faut un pilote dans l'avion et être présent. De plus pour que les 

projets avancent il faut pouvoir se voir, et on manque de temps. (…) On a de l'ambition mais il nous faut une 
organisation carrée, il faut de la présence et la visio le permet. En parallèle, la structure s'organise (embauches 

prévues en administratif et technique, amélioration de la qualité et des process) 

17
 On a eu un chiffrage disproportionné pour une visio par rapport à nos besoins à 22 K€ fin 2012. E1 

18
 On travaille avec Skype et ça se passe très bien. Tous les sites sont équipés (…). Bien sûr on n’a pas la qualité 

mais pour ce qu’on a à faire ça nous va bien.  E1 
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19
 Je pratiquais [la visio] avec le réseau Breizh paralysie cérébrale. J’ai mis en place la visio pour ce réseau donc 

j’étais convaincu des avantages de ce type d’équipement.  E1 

20
 Entre les personnes concernées, on se donnait RDV, en disant Skype serait plus approprié qu’un appel. La 

direction me disait je suis disponible sur Skype. E2 

21
 On fait une grosse réunion tous les vendredis, sur les 4 sites, même si on se fixe un programme et il y a 2/3 

points improvisés pour cette réunion et ça améliore notre suivi. E1 

22
 Ça s’est bien passé. Au départ, quand on skypait on était à trois (M Le Pape à St-Brieuc et moi et le directeur 

technique à Rennes). Côté fiabilité c’était pas mal mais ce n’était pas trop pratique de se parler à trois derrière 

son ordinateur, avec les résonnances des micros et comme on était deux sur le site Rennes, au final on s’est mis 
sur le même PC pour appeler M. Le Pape. E2 

23
 Quand on a un sujet où on a besoin d’échanger, M. L me disait qu’il était disponible sur Skype pour en parler. 

On est tout le temps connecté sur Skype donc on voit si les gens sont connectés ou pas. E2 

24
 Je pense que ça pourrait être amélioré par rapport aux techniciens, ce n’est pas approprié pour eux car ils 

sont rarement devant leur poste, ils sont souvent en déplacement ou pas devant leur poste. C’est plus facile de 
communiquer par téléphone qu’avec les ordinateurs finalement. E2 

25
 Il y a moins de barrière hiérarchique, c’est un peu comme si on voyait la personne en direct. On peut parler de 

manière plus naturelle qu’au téléphone ou que par écrit. E2 

26
 Oui je pense parce que quand on a besoin de faire un point et qu’on doit courir après la personne pour avoir 

des informations ou un avis d’un supérieur , comme la visio facilite les échanges ça aide pas mal. E2 

27
 Ça encourage le partage d’avis parce qu’on voit la personne, on a plus envie de partager. On peut voir aussi si 

la personne est réceptive aux idées. E2 

28
 Il y a un côté voyeur dans la visio, on voit celui qui s’emmerde dans la réunion, et c’est une réunion qu’on peut 

reproduire souvent. Il y a des mentalités plus appropriées à ça que d’autres. Vous ne pouvez pas vous mettre les 
doigts dans le nez. E1 

29
 La visio permet rapidement de se mobiliser hors téléphone, d’avoir plusieurs interlocuteurs,  de manière plus 

sympa, ça permet de se réunir plus vite et d’évoquer plus vite une difficulté, parce qu’on fait une vraie réunion. 
Une réunion téléphonique c’est plus aléatoire. Nos réunions sont assez conviviales et la visio amène un petit plus 
: on se voit. E1 

30
 Cela nous permet de rester dans notre bureau et parfois, on peut répondre à certains mails, on peut assister à 

la réunion en étant juste auditeur et comme cela on est au courant, dans certaines réunions, je ne participe 

qu’au début et à la fin donc c’est un gain de temps formidable. E1 

31
 Ça encourage le partage d’avis parce qu’on voit la personne on a plus envie de partager. On peut voir aussi si 

la personne est réceptive aux idées.  E2 

32
 Parfois on n’a pas prévu de réunion et le matin, est-ce qu’on peut faire une réunion Skype sur un problème 

particulier et on la fait.  E1 

33
 Oui je pense qu’on était plus productif avec la visio, on gagnait du temps à passer comme ça en visio alors 

qu’au téléphone on peut se louper. Je trouvais que les problèmes ou les questions abordés étaient résolus de 

manière rapide ou beaucoup plus efficace qu’au téléphone, par exemple, on pouvait montrer des choses ou un 
document en même temps.E2 
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34
 Je pense que la visio c’est pareil que si on était en face à face, les idées fusent plus, c’est plus naturel. E2 

35
 ça encourage la prise d’initiative, peut-être dans les échanges où on peut montrer en direct des documents 

qu’on n’aurait pas forcément montrés si on avait été au téléphone (…) on propose peut-être plus facilement des 

solutions auxquelles on a pensé plutôt qu’au téléphone, ce ne serait pas parlant donc on n’en discuterait pas au 
téléphone. E2 

36
 Je pense que si on n’avait pas eu l’opportunité d’échanger autant sur certaines parties ça aurait joué sur la 

qualité. On fait des rapports plus réguliers en visio et ça impacte sur la qualité. E2 

37
 Q : Les capacités d’Innovation de l’entreprise ont-elles été impactées par la visio ? 

Oui, dans le gain de temps que la visio facilite. Pour faire simple, on est un peu comme un club de volley ou de 

foot, aujourd’hui avoir tous les joueurs, les sites, sur le terrain à la même heure ça devient compliqué, la visio 
nous permet de maintenir un rythme de réunion sans déplacement. Certains disent qu’ils ne peuvent rester que 
30 minutes, et voilà. C’est un outil qui nous permet de progresser plus vite. Pour respecter un rétro planning, la 
visio permet d’aller plus vite.  E1 

38
 D’échanger avec M. Le Pape ça joue sur le rythme des nouvelles idées ou façon de fonctionner.  E2 

39
 On était beaucoup plus efficace, on peut gérer plus facilement, plus rapidement, c’est beaucoup plus pratique 

que par  téléphone par exemple pour faire un point d’avancement ou si j’ai besoin d’une précision sur telle ou 
telle façon de faire mon travail. E2 

40
 Il faut arriver à persuader tout le monde que c’est un outil comme les autres. On a la même chose avec la 

téléphonie donc c’est plus simple pour nous ? Il y a un côté voyeur dans la visio, on voit celui qui s’emmerde 
dans la réunion, et c’est une réunion qu’on peut reproduire souvent. Il y a des mentalités plus appropriées à çà 

que d’autres. Vous ne pouvez pas vous mettre les doigts dans le nez. Mais c’est plus parlant. E1 

 

Verbatim du cas H 

1
 Il y a certes il faut soulager l’hôpital mais aussi l’amélioration des parcours de soins et éviter autant que c’est 

possible d’hospitaliser des personnes âgées en particulier pour proposer des soins à la maison. La notion de 
parcours de santé coordonné pour les personnes âgées est un des volets sur lesquels on peut se développer en 

HAD. H1 

2
 On peut se disperser aux quatre coins du territoire la prise en charge des patients. Comme c’est pas nous qui 

faisons les soins mais le libéral qui habite juste à côté, on est beaucoup moins tenus d'être présents trois fois par 

jour auprès du patient et donc l’éloignement du patient du siège de notre activité est beaucoup moins 
problématique. (…) ça permet de prendre en charge des patients sur l’ensemble du territoire c’est à dire d’avoir 
une très bonne couverture du territoire sans investir dans une masse salariale disproportionnée où ce serait mes 

infirmières qui courraient aux quatre coins du territoire. H1 

3
 En interne, il y a deux choses : la présence médicale et infirmière sur le terrain des gens qui nous envoient les 

patients donc essentiellement dans les établissements de santé. Il y a une personnalisation importante de nos 

relations entre les adresseurs et la HAD parce qu’on a des équipes qui sont sur le terrain tous les jours et qui 

sont repérées comme étant des équipes qui peuvent prendre en charge leurs malades à leur sortie. Et puis, par 

le fait qu’on travaille avec des libéraux en permanence, on connaît quand même beaucoup de monde sur le 
territoire et on a une image de marque de qualité de travail qui fait qu’on a quand même un très fort taux de 
pénétration : notre HAD est, sur tout le territoire, celle qui a le plus de patients comparé à la population. Donc 

on est la HAD la plus implantée sur son territoire. H1 
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4
 On a beaucoup investi dans le médical, on est une des HAD qui a la plus forte densité de médecins dans son 

sein parce que de notre point de vue la crédibilité passe par la réponse médicale et que beaucoup d’HAD ont des 
petits effectifs médicaux et sont en difficulté pour être donneurs de conseils et assurer la continuité des soins.H1 

5
 La différence qu’on a par rapport à d’autres HAD et qui fait peut-être notre succès c’est que grâce à notre 

taille on assure une vraie coordination des soins c’est à dire que 24/24 il y a quelqu’un qui répond et qui se 
déplace. Et donc ça c’est difficile à mettre en place, ça demande une volonté particulière et une organisation 
assez pointue. Du coup, c’est quelque chose qui n’est pas vraiment partagé. 

6
 La deuxième c’est que comme on travaille avec les libéraux, qu’on les soutient et qu’on les forme et que la 

confiance qu’ils ont en nous passe aussi par la crédibilité des formations qu’on propose, on va essayer de 
réfléchir à devenir un organisme de formation agréé pour justement que notre HAD comme organisme de 

formation puisse être reconnue au niveau du territoire comme un organisme qui puisse les aider, avec lequel ils 

travaillent et en qui ils ont confiance.H1 

7
 Pour fonctionner bien avec les libéraux il y a trois axes principaux : il faut bien les payer, il faut les respecter 

dans ce qu’ils savent faire et il faut leur montrer que ce l’on leur apporte, le soutien c’est une expertise qu’ils ne 
peuvent avoir sans nous. Il faut qu’ils s’appuient vraiment sur nous pour la formation, les aspects techniques et 

la permanence des soins pour que ce ne soit pas trop lourd pour eux. Il faut leur montrer qu’on leur apporte 
vraiment une plus-value. C’est vrai que pour beaucoup d’entre eux on leur permet d’avoir accès à des 
techniques qu’ils avaient un peu oubliées parce qu’ils n’étaient pas forcément très confrontés à ça et en fait ça 
les amuse parce que c’est intéressant techniquement, ça les change de la routine donc ils sont assez appétant 
pour nos patients, même si parfois la permanence la nuit, le week-end, les soins palliatifs c’est pas vraiment très 

rigolo. H1 

8
 Il y a des choses que l’on fait et qu’aucun autre HAD en France ne fait parce qu’on a parfois des leaders locaux 

qui ont des techniques nouvelles et on s’adapte à leurs techniques et on prendra leur patient parce qu’on est 
capable de répondre et d’assurer le service après-vente de ce qu’ils font. Par exemple, on a des patients 
douloureux à qui on implante des pompes intrarachidiennes qui sont des pompes avec de la télémétrie qui va 

pouvoir être surveillée et reprogrammée avec des outils spéciaux. On est la seule HAD française à assurer le SAV 

de cette implantation-là parce qu’on est un des seuls à maîtriser la technique pour suivre les patients. H1 

9
 Et comme on est suffisamment nombreux, qu’on a dépassé la taille critique, on est très réactif donc on honore 

très vite les demandes qui nous sont soumises. H1 

10
 Les hôpitaux et les cliniques sont très pointus dans leur codage parce que c’est le nerf de la guerre. (…) En 

fonction de leur taille elles ont plus ou moins les ressources humaines pour pouvoir le faire et il y a une taille 

critique en dessous de laquelle on ne peut pas être aussi expert en codage et du coup les tarifs s’en ressentent. Il 
y a un problème de taille critique pour avoir le personnel suffisant pour maîtriser ses points particuliers, d’avoir 
une technicienne qui fait du codage à temps plein il faut déjà une certaine taille d’HAD pour pouvoir se la payer 
et justifier son travail. H1 

11 Dans notre HAD, l’essentiel de la production de soins directs est fait par des équipes libérales et nous, nous 
ne faisons que la coordination, l’expertise et la continuité des soins. Du coup on a une beaucoup plus grande 

réactivité pour accueillir plus de patients parce que ce n’est pas nous qui faisons les soins en direct, on les 
commande à quelqu’un d’autre. Et on a aussi une plus grande facilité à absorber les baisses d’activité sans 
mettre en péril l’équilibre financier de la structure puisqu’on n’a pas une masse salariale énorme puisque ce 
n’est pas nous qui avons les salariés qui font les soins. Ça nous permet de prendre en charge des patients qui 
sont relativement loin de nos bases. H1 

12
 Je pense qu’il y a peu de gens sur nos territoires et même les territoires adjacents qui connaissent aussi bien 

que nous le tissu libéral. Ce métier d’interface et de coordination est un métier à part et il y a peu d’équipes qu i 
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l’ont investi autant que nous. C’est vraiment le fondamental de notre métier et quand on parle du parcours de 
soin des patients un des problèmes est que les cliniques et les hôpitaux connaissent mal leurs partenaires 

libéraux et donc ils sont dans l’incapacité de faire sortir les patients parce qu’ils ne connaissent pas les gens qui 
devraient les prendre en charge en dehors de l’hôpital. Par exemple pour faire sortir un patient de l’hôpital, si 
c’est l’hôpital qui s’en occupe, il leur faut une semaine, à nous il faut une demi-journée. Ils n’ont pas les 
interlocuteurs, ils ne savent pas où chercher ni comment faire pour coordonner et construire. 

13
 Par contre on est encore dans une culture de l’oral sans forcément tracer les actions réalisées et pour nous 

tracer l’action c’est un élément aussi important par rapport à la qualité de la prise en charge, aux 
recommandations de bonnes pratiques etc. Donc ça pèche un peu, à domicile, les gens sont assez dans 

l’artisanat, assez indépendants. (…) ça ne met en péril le patient ou les soins à réaliser mais il y a un manque de 

visibilité sur ce qui a été fait a posteriori si on regarde les dossiers en termes de qualité, d’éléments de preuves. 
H1 

14
 Aujourd’hui, un domicile connecté avec la HAD avec la tablette en 3G en France ça n’existe pas. Il n’y a 

aucune solution technique qui existe qui soit développée à grande échelle et qui réunisse tous les patients d’une 
HAD, où on peut avoir une information en temps réel pour tout le monde, ça n’existe pas, c’est du domaine du 
probable mais ça n’existe pas. Il n’est pas garanti que votre outil informatique vous permettra de vous 
connecter avec tous vous patients dans leur domicile et dans de bonnes conditions de sécurité, confidentialité. 

H1 

15
 Je crois que faire de l’HAD sans avoir ces outils connectés dans les cinq à dix ans qui viennent ça sera terminé. 

(…) Une HAD devra avoir ces outils pour pouvoir exercer, ça pourra faire partie de l’évaluation de la structure à 
l’occasion de la certification etc. comme il y a des choses sur l’hygiène ou le respect de la confidentialité. H1 

16
 Il y a une ouverture d’esprit, un respect des uns et des autres, l’expression est favorisée, il y a une écoute, on 

permet aux uns et aux autres de faire part de leur idées. Il y a l’oral, car comme on est tous en proximité avec 

les bureaux toujours ouverts.H2 

17
On a toujours un coup d’avance sur les autres HAD et même nos partenaires, libéraux ou hospitaliers. On 

essaye d’inventer des moyens de suivre les patients à la maison, suffisamment modernes pour qu’ils aient envie 

de travailler avec nous et pour les rassurer sur notre capacité à suivre les patients qui sont à 40 km de nos 

bases.H1 

18
 Notre activité est à distance, les patients, les professionnels sont à distance, (…). Nous, les informations qu’on 

a nous reviennent que parce qu’on est connecté. Le patient est loin, les professionnels de l’HAD sont sur le 
terrain, dans des voitures, ils sont partout. Il y a une nécessité de transmission et de continuité de l’information 
à l’ensemble des salariés pour que quelqu’un à tout moment puisse répondre à une question avec une trace de 
ce qui a été fait antérieurement. La seule solution pour nous c’est d’avoir, d’une part, un dossier informatisé 
interopérable et communiquant, et d’avoir la possibilité de joindre tous les professionnels de l’HAD en tout 
temps tous lieux jour et nuit 24/24 à travers des outils Smartphone et tablettes. La brique qui manque c’est 
justement de connecter le domicile pour avoir les nouvelles informations à tout instant en provenance du 

domicile et que cette information soit transmise à l’ensemble des professionnels qui suivent le patient -aussi 

bien le pharmacien d’officine, que le médecin traitant, l’infirmière libérale que nous-. Cette toile d’araignée qui 
relie tout le monde elle est indispensable sinon on n’existe pas. H1 

19
 On s’appuie sur toutes ces capacités car on est en en réflexion sur des modèles de pratiques qui tiennent aussi 

compte des évolutions du système d’information des nouvelles technologies puisque les questions de la 
télémédecine, des objets connectés, la capacité à se connecter avec le patient 24 heures sur 24 est un des 

challenges majeurs des années à venir, en tout cas pour les HAD. En effet, pour faire simple les professionnels et 

la technique est au siège à Lorient et les patients sont chez eux tout seuls donc pour qu’on ait de l’information 
en temps réel, il faut connecter les domiciles et donc il y a un challenge important pour les 5 ans qui viennent. 
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(…) L’innovation, c’est le versant télémédecine, c’est un challenge majeur, télé-suivi, télé-conférence avec les 

patients, récupération de données de santé en temps réel, sur des domiciles pour surveiller les patients à leur 

domicile. H1 

20
 Les coûts ne sont pas si élevés et on est à l’écoute des financements institutionnels qui peuvent survenir. (…) 

Ces financement sont en train de démarrer et beaucoup de HAD sont trop petites pour se lancer là-dedans et les 

hôpitaux ont un niveau de complexité tellement élevé que pour atteindre le niveau pré requis qui permet de 

candidater sur ces projets-là. (…) Et donc les tutelles sont venues nous chercher pour nous demander de 
candidater et on a réussi à monter un dossier dont je pense qu’il va être accepté avec un niveau de financement 
élevé faute de candidat prêt à répondre.H1 

21
 La technologie spécifique à la prise en charge de patients au domicile avec des modèles connectés de type 

tablette n’existe pas aujourd’hui, elle est en développement. Nous, on travaille avec un fournisseur de dossiers 
HAD qui a la plus grande part de marché en France et aujourd’hui, il ne sait pas faire. Il n’y a aucune HAD en 
France qui a une solution aboutie au domicile des patients et donc en fait, nous en est en position et de levier et 

financeur de développement de ces solutions. Donc on est les premiers. H1 

22
 C’est l’ancien directeur qui avait voulu ça après des expériences en visio avec l’ARS et il avait senti le potentiel 

même si l’expérience n’avait pas été terrible. H2 

23
 Il y a eu du personnel de formé lors d’une réunion de présentation par le fournisseur (10 à 15 personnes). H2 

24
 Comme il y a eu du personnel formé, je n’ai pas fait de procédures et ce qui fait qu’aujourd’hui, E. Fossier 

organise une visio avec des partenaires externes. Il informe ses partenaires qu’il faut qu’ils se mettent en 
relation avec moi pour préparer la visio. Du coup je suis devenue la référente pour organiser ces séances-là et 

du coup, c’est vrai que s’il y a avait une procédure d’écrite, ça faciliterait.H2 

25
 Au démarrage, il y a beaucoup eu de réunions avec le Catel, ça nous a permis de nous faire la main. H2 

26
 On a essayé de mettre en place des réunions par Skype chez nos patients quand une de nos infirmières est au 

domicile pour communiquer en visio avec le patient et la HAD : le patient voit la tête du médecin qui est au 

bureau. Pour l’instant ça n’a pas abouti mais c’est plus des questions d’organisation parce qu’on n’a pas pris le 
temps de le mettre en place et de le structurer mais c’est probablement faisable techniquement. C’est juste 
qu’on n’a pas mis en œuvre les organisations et les procédures pour que ça fonctionne avec les 15 infirmières 

sur le terrain, les 5 médecins et les 120 patients qu’on a. On va probablement le faire en 2015 parce que c’est 
pas compliqué, nos infirmières ont toutes des tablettes donc les outils existent. Après en 2015, 2016, on est sur 

un projet d’équiper les domiciles avec des tablettes pour porter le dossier patient sous format numérisé à la 
maison. H1 

27
 On a essayé de mettre en place des réunions par Skype chez nos patients quand une de nos infirmières est au 

domicile pour communiquer en visio avec le patient et la HAD : le patient voit la tête du médecin qui est au 

bureau. Pour l’instant ça n’a pas abouti mais c’est plus des questions d’organisation (…) C’est juste qu’on n’a 
pas mis en œuvre les organisations et les procédures pour que ça fonctionne avec les 15 infirmières sur le 
terrain, les 5 médecins et les 120 patients qu’on a. H2 

28
 Il y a un apprentissage des usages et de la technique mais ça c’est pas très compliqué. Après, si on parle d’être 

en visio avec l’ensemble de nos patients, là, on franchit une autre étape c’est à dire qu’il y a des aspects 
techniques : la nécessité que ça fonctionne tout le temps, pour tout le monde, les mises en place, les retraits, la 

maintenance, là c’est une autre dimension. Et puis, on est dans le domaine de la santé, ça doit être sécurisé, on 
est dans le domaine de l’hygiène, c’est du matériel qu’on doit entretenir pour ne pas propager des germes, enfin 

là c’est une autre dimension quand même. H1 
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29
 Donc on se contente d’appeler puis de raccrocher à la fin mais pour ce qui est d’être très à l’aise avec les 

personnes avec lesquelles j’échange pour leur montrer un tableau, je sais qu’il suffit de raccorder l’ordinateur 
mais je ne sais pas trop quelle est la manipulation à faire.H2 

30
 Je pense que ce qui peut être utile c’est que le personnel soit formé et maîtrise l’outil, et permettre son 

utilisation. Par exemple on a une infirmière spécialisée dans les plaies et qu’elle ait besoin de travailler avec des 
collègues en Bretagne, lui faire savoir qu’elle peut bénéficier de formations sans avoir à se déplacer. (…) Quand 
on fait savoir, ça veut dire qu’on encourage.H2 

31
 Après le réseau éthique Resbo nous a contacté et on a découvert qu’ils travaillaient en visio donc on a 

participé à des visio avec le Resbo et on a diffusé assez largement sur ces réunions en indiquant qu’en plus 
c’était en visio donc que même si ça avait lieu à Brest on pouvait y participer à Lorient. Ça a bien marché les 

deux ou 3 premières fois (10, 15 personnes) et après on n’a plus fait de réunion éthique.H2 

32
 Après il y a des limites au développement de la visio. Par exemple la FNEAD, fédération des établissements 

HAD, qui organise pas mal de réunions de travail pour faire évoluer les HAD en France, partager des outils, faire 

le point sur les nouvelles règlementations, ne les proposent jamais en visio. Mais parce que ces rencontres sont 

payantes, la FNEAD considère que ce sont des formations et s’ils les font en visio, comment les feront-ils payer ? 

J’ai posé la question mais on me dit qu’on y réfléchira. Je me dis qu’on pourrait faire des formations avec plus de 
personnel plutôt qu’il n’y en ait qu’un qui se déplace. H2 

33
 Mais après, en dehors de la visioconférence on a de plus en plus de réunions par Skype en multipoint avec 

plusieurs interlocuteurs donc on ne met pas forcément en route la visio parce que tout le monde ne l’a pas. J’ai 
eu plusieurs réunions récentes par Skype en multipoints avec des sites distants relativement éloignés avec au 

moins quatre sites en même temps donc pour nous c’est intéressant aussi ce nouveau modèle. H1 

34
 On a fait récemment une réunion sur la prise en charge des plaies chroniques. C’était une conférence faite par 

un médecin à plusieurs sites distants sur la prise en charge. [Sans la visio], on n’y serait probablement pas allés 
ou alors il y aurait eu moins de monde car comme c’est à 120km on aurait peut-être eu deux personnes à y aller, 

sur leur temps.H1 

35
 Par exemple on a répondu à un appel à projet télé médecine qu’on a rendu. On a eu plusieurs réunions de 

travail avec des sites distants à Vannes, Nantes et Nancy. On a fait au moins quatre réunions d’une heure et 
demie pour finaliser le dossier. On a régulièrement des réunions en Skype avec des collègues, par exemple sur 

les soins palliatifs. Sans Skype, on serait obligé d’y aller.H1 

36
 Nos usages : deux avec l’ARS en 2014. La dernière, c’était une réunion de travail avec l’ARS et deux HAD de 

Bretagne. C’est une réunion interHAD pour faire un point sur la situations des HAD en Bretagne, l’activité, les 
données financières, les axes prioritaires de travail, des outils partagés proposés par l’ARS, il s’agissait d’une 
plaquette régionale proposée par l’ARS et destinée aux médecins et au grand public permettant de faire savoir 
que l’HAD existe en Bretagne, ce que c’est et savoir le découpage territorial des HAD. C’est une réunion 
d’échange annuelle qui permet de communiquer sur les outils faits et à faire. H2 

37
 Quand il y a des réunions du type ARS j’essaye de voir si on peut la faire en visio. Ça dégage du temps pour 

faire le reste, moins de fatigue. H2 

38
 La relation est moins forte entre personnes quand on est en visio. Ben oui, quand on se voit physiquement il y 

a plus d’intimité, enfin, sans qu’il y ait de l’intimité, mais on voit la personne, là la visio enlève ça. Donc c’est 
pour ça que si on veut créer un partenariat, une collaboration, il ne faut pas supprimer totalement ces 

rencontres physiques.H2 

39
 De manière générale une réunion en visio ou Skype n’a rien à voir avec une réunion téléphonique, les 

échanges sont beaucoup plus faciles et je pense que si on transposait cette idée générale à un échange avec un 
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patient à son domicile qui nous appelle parce qu’il ne va pas bien. (…) Pour nous, voir le patient, son 
comportement, y compris faire de la médecine à distance, c’est à dire finalement être quasiment en état de 
faire des consultations à distance ça n’a rien à voir pour se rendre compte de la gravité, la nécessité d’intervenir 
ou pas. H1 

40
 C’est une vision globale en fait que les nouveaux outils sont une étape indispensable de notre activité donc 

c’est un peu tous azimut. Tout moyen de communication, de se connecter, d’échanger à distance est a priori que 

chose qui nous intéresse puisque par définition notre métier c’est d’être en communication avec quelqu’un qui 
est loin. Du coup, tout ce pourraient permettre d’être en temps réel avec quelqu’un qui est loin nous intéresse  : 

à la fois bien sûr les prestataires extérieurs qui travaillent avec nous mais aussi plus globalement avec un 

patient qui est loin et ne connaît pas bien la technique donc on est un peu dans un état de veille, à regarder ce 

qui se fait pour voir ce qui serait applicable à nos activités. 

41
 Ça facilite les choses avec les autorités de tarification, à la marge ça facilite un peu les choses avec les 

professionnels de santé, on a réuni à deux reprises les équipes de Lorient qui voulaient faire une visio avec 

Rennes, ça permet de tisser des liens mais c’est à la marge. H1 

42
 Pour l’instant on n’a pas eu assez de réunions, la réunion c’était intéressant parce qu’il y a avait pas mal de 

gens présents mais ça ne s’est pas traduit par un changement dans notre pratique quotidienne. H2 

43
 L’utilisation de la visio aujourd’hui n’est pas liée aux soins infirmiers ou aux connaissances médicales et c’est 

pourtant ces acteurs-là qui sont plus près du patient et qui produisent une certaine qualité de soins. Parce que 

nous notre métier c’est coordonner des prises en charge dans des conditions de qualité et sécurité.H2 

44
 Je pense que ça a un impact : la reconnaissance de notre dynamisme par nos tutelles. H2 

45
 Ça permet de mesurer à quel point les nouvelles technologies apportent des solutions de travail nouvelles 

(avec l’exemple de la visio). Moi, ça me permet de me représenter qu’on peut travailler ensemble à distance. 
Quand je pense aux tablettes quand elles seront aux domiciles des patients, on pourra se connecter les uns avec 

les autres et moi du coup qui ne vais pas au domicile, je me représenterai mieux comment ça peut se passer.H2 

46
 On devrait d’ici 2016 réussir à informatiser une partie des domiciles avec tablettes ce qui nous permettrait 

d’avoir des liens directs avec les patients en visioconférence mais aussi de rapatrier des données de santé de 

suivi de paramètres vitaux, température, directement envoyés à la HAD par la tablette au domicile.H1 

47
 Il y a un apprentissage des usages et de la technique mais ça, c’est pas très compliqué. Après, si on parle 

d’être en visio avec l’ensemble de nos patients, là, on franchit une autre étape i.e. qu’il y a des aspects 
techniques : la nécessité que ça fonctionne toute le temps, pour tout le monde, les mises ne place, les retraits, la 

maintenance, là c’est une autre dimension. Et puis, on est dans le domaine de la santé, çà doit être sécurisé, on 
est dans le domaine de l’hygiène, c’est du matériel qu’on doit entretenir pour ne pas propager des germes, enfin 
là c’est une autre dimension quand même.H1 

48
 Je crois que faire de l’HAD sans avoir ces outils connectés dans les cinq à dix ans qui viennent ça sera terminé. 

On est à la croisée des chemins, il faut y aller. Je pense que ou bien les gens vont être dans une dimension plus 

archaïque et resteront repérés comme tel ou il y aura des injonctions des tutelles de mettre en œuvre les 
technologies qui existent et ça fera partie du cahier des charges. Une HAD devra avoir ces outils pour pouvoir 

exercer, ça pourra faire partie de l’évaluation de la structure à l’occasion de la certification etc. comme il y a des 
choses sur l’hygiène ou le respect de la confidentialité. Il y a aura peut-être des points particuliers sur la capacité 

à être en relation continue avec les patients qu’on soigne. H1 
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1
 C'est un petit cabinet avec beaucoup de sites et assez peu de personnes par site. Le SI permet d'améliorer la 

communication entre la direction et les équipes et de développer une vie collective (malgré l'éclatement 

géographique) 

2
 Un client a demandé une présentation des comptes en visio pour un administrateur parisien et nous avons 

donc essayé dans ses locaux. G1 

3
 On a vu l’intérêt. On a eu l’opportunité d’être accompagné à moindre coût dans notre investissement et de 

voir que ce n’était pas si cher. G1 

4
 En 09/2013, on a équipé tous les sites pour faire des Codir (avec 6-7 personnes) avec Skype. Au début 

abonnement. Ce sont des réunions de codir, de prise de décision. Puis, on a vu qu’avec un abonnement normal, 
on pouvait être plusieurs alors on a arrêté l’abonnement pro. G1 

5
 Il y a eu des problématiques de paramétrage des différents postes et sur la première réunion, sur 5 points 

Skype on n’avait que 3 personnes vraiment connectées, une qui n’avait pas la vidéo et une qui nous a rejoints 
par téléphone. 

6
 Le Catel nous a accompagnés dans le choix de l’outil, l’ouverture des comptes Skype et il y a eu avec eux des 

formations, des démonstrations et un accompagnement des premières réunions. G1 

7
 Sur Skype, il y a la problématique de la prise de parole. Quand ce n’est pas un outil qu’on utilise régulièrement 

on ne maîtrise peut-être pas. Il faut réussir à piloter la réunion Skype comme une réunion physique mais avec la 

problématique du temps de latence par moment, des gens qui veulent prendre la parole tous en même temps et 

on a tous les sons qui arrivent d’un coup par les hauts parleurs, de savoir que ... 

8
 En juillet, le dg n’a pas pu prendre son train et il a fait une visio avec les autres (qui eux avaient réussi à le 

prendre). Il a piloté la réunion depuis son bureau. L’appropriation a été difficile mais là, il y a eu le réflexe. Sur 
d’autres types de réunions, il faut le temps de s’approprier l’outil pour que cela fonctionne.G1 

9
 C’est le bureau de Reims qui fait la réunion sur une problématique de réunions qu’ils n’arrivaient pas à 

organiser et le retour a été plutôt positif. Sur un point particulier et pour une réunion courte c’est un outil 
vraiment intéressant qui permet de faciliter les choses. 

10
 Mais pour moi, dans ma vision, je mets cette limite, qu’il faut une réunion courte. Je n’imagine pas passer 3 

heures de réunion sur Skype.G2 

11
 Il n'y a pas eu d’intervention spécifique. On a eu le pilotage du Catel qui nous a aidé à identifier les besoins 

initiaux et on s’est lancé comme ça. On utilise ça de façon didactique pour l’instant.G2 

12
 Mais si c’est pour ajouter un côté fun à une discussion entre collaborateurs, je trouve que cela pollue. G1 

13
 C’est parce qu’en fait, les réunions qui devaient avoir lieu régulièrement et où j’envisageais d’uti liser Skype 

plutôt que de les faire venir n’ont pas eu lieu car je ne les ai pas organisés et les deux réunions qui ont eu lieu 
depuis la mise en place de Skype, j’ai préféré les faire en visu parce que ça permet d’échanger de manière plus 

vivante. G2 
14

 Pour l’instant l’usage de la visio avec les référents informatiques, ça pas été mis en place. L’usage qu’on 
envisageait aussi pour les formations non plus. G1 

15
 Je pense qu’il va falloir que je sois prescripteur parce que ce n’est pas encore naturel. Le fait  de dire on a 

quelque chose à organiser et on a la visio disponible au sein des équipes. G2 
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16
 Pour des prises de décision, c’est mieux de faire une visio, de se voir, c’est plus facile pour avoir l’impression 

de décider ensemble. D’ailleurs, on ne l’utilise que pour cela. C’est rare, mais si c’est pour être ensemble c’est 
mieux en visio. Cela redonne du lien dont on a besoin. Mais si c’est pour ajouter un côté fun à une discussion 
entre collaborateurs, je trouve que cela pollue. G1 

17
 Et ça nous a servi aussi à échanger une ou deux fois avec un client et une ou deux fois avec un collaborateur 

en Provence sur une revue de dossier pour échanger sur ce qu’il a fait. C’est plus sympathique d’avoir la 
personne en face, les échanges se font mieux. Le feedback est plus facile que par téléphone. G2 

18
  Sur le codir, ça lève un frein. Le fait de savoir qu’on n’est pas obligé de bloquer une journée entière  avec les 

transports permet de fluidifier les échanges sur certains points qui peuvent être urgents et importants. G1 

19
 Très honnêtement, j’ai rarement échangé avec des confrères sur ce point mais je crois que c’est davantage 

utilisé dans les très gros cabinets pour les soucis de pouvoir organiser des réunions avec des cadres alors qu’ils 
sont aux 4 coins de la France sur des missions. G2 

20
 Je pense que c’est plutôt à la marge. Skype peut nous rendre service dans notre organisation interne mais à la 

marge sur des cas très particuliers de réunions un peu plus informelles mais je ne pense pas qu’on soit taillés de 
sorte que Skype puisse remplacer des réunions physiques. G1 

 
21

 Ça pourrait être un petit avantage concurrentiel mais on l’a pas utilisé pour le moment. Je pense au 
relationnel avec le client, le fait par moment de ne pas avoir la possibilité de voir le client, on pourrait utiliser 

Skype pour pallier à ça mais on ne le fait pas pour l’instant. G2 

22
 Peut-être dans le cadre de la revue de dossier par Skype, ça a obligé le collaborateur à … , il savait qu’on allait 

dialoguer comme dans une revue physique et ça l’a peut-être poussé à fait un dossier plus abouti. Le fait qu’il y 
ait le visuel, on l’impression d’être plus en face du N+1 qu’au tél. G2 

 
23

 Pas d’investissement prévu. On n’en n’a pas besoin. 

24
 « Oui, vos questions et les points abordés concernent des entreprises avec une taille différente, une 

organisation différente. Il faut qu’il y ait plus de collaborateurs et plus de niveaux hiérarchiques. Nous c’est 
assez simple comme structure, on est sur 3 niveaux - on a des collaborateurs, des chefs de mission et des 

associés -. On a une échelle hiérarchique très courte et tassée, les gens travaillent sur le même site avec le n+1 

n+2 à disposition. L’usage de la visio peut servir dans des structures plus grosses et avec plus de niveaux 
hiérarchiques. » G2 

 
Verbatim du cas V 

1
 On est dans un environnement surtout technique donc on est touché par l’amélioration des techniques, 

l’évolution du haut débit, l’amélioration des machines, Il y a quelques années pour faire des images 3D il fallait 
des énormes machines, aujourd’hui on a une force de calcul des machines avec trois machines qui nous ont 
couté 6000€. Il y a quelques années, c’était dix fois ça.V1 

2
 Développement de logiciels et d’application en 3 D (dont serious game de formation). Le marché des SG est un 

marché en forte croissance  (La Tribune Hebdomadaire, no. 58, ENTREPRISES & INNOVATION, vendredi 13 
septembre 2013, p. 16,17) 
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3 Il y a aussi un contexte règlementaire car on utilise beaucoup le crédit d’impôt recherche (CIR) puisqu’on est 
sur des projets R&D collaboratif, on travaille avec les labos de recherche. Le CIR nous permet de nous améliorer 

en finançant notre R&D. Et on a aussi l’agrément CIR pour les clients. V1 

4 Virtualys est née en 1997 dans un laboratoire de recherche au sein de l’ENIB. Reprise en 2000 par les gérants 

actuels. On fait des développements de logiciels assez innovants -réalité virtuelle, serious game principalement 

pour diminuer les coûts de formation dans certaines organisations- et qui demandent du matériel lourd. C’est 
notre activité principale mais on est des ingénieurs et on s’occupe de bases de données de Océano, fonds 
documentaire, techno web 3D. V1 

5 C’est les compétences donc le recrutement, c’est ce qu’on arrive pour l’instant à faire, fidéliser les salariés.  

Relance sur les recrutements et la 3D 

Comme c’est un domaine qui est à la croisée entre ingénieurs. Il y a des écoles qui offrent des modules 
spécifiques 3D. Mais on s’aperçoit que ce sont des gens qui sont passionnés par la 3D, qui ont joué aux jeux 
électroniques petits, ils font des études d’ingénieurs mais il y a un fort caractère autodidacte.V1 

6 Quels sont les objectifs à moyen/long terme de votre entreprise ? 

R : On a souvent tendance à dire qu’il faut survivre (rires)  Et on a tendance à favoriser le fait de pouvoir choisir 

nos projets, et offrir aux salariés des projets valorisants, des technologies sympas, éviter l’informatique 
alimentaire. Apporter des projets qui permettent d’avoir une vitrine, la reconnaissance du travail bien fait et un 
intérêt intellectuel. Les infos souhaitent avoir des projets de création un peu nouveaux à chaque fois, les technos 

sont connues mais ils veulent des projets qui leur permettent de montrer ce qu’ils savent faire (à leurs amis par 
ex, c’est important dans la création). Les ingé. ont besoin d’avoir des os à grignoter, des choses pas 
rébarbatives, on a un jeune qui était pris dans un gros labo de Grenoble, il a préféré rester ici car on lui a dit 

qu’il ferait que de la R&D et que c’était lui qui nous guiderait sur les nouvelles techno. Tous les ans, l’entreprise 
lui paye un gros salon qui peut se passer à San Francisco ou en Espagne sur le graphisme, les nouveautés. Il sait 

qu’il peut aller voir sur place et qui lui permet d’être un guide technologique. ça c’est quelque chose qu’on veut 

poursuivre et donc on veut en avoir les moyens.V1 

7 Quels sont les capacités conformes aux attentes du secteur qui vous permettent d’atteindre cet objectif ? 

R : En un c’est l’humain, que les personnes qui travaillent aient envie de faire mieux ou au moins de continuer à 

creuser les choses. 

En deux c’est arriver à ce que le client ait un besoin de solutions nouvelles. C’est une capacité à bien se vendre 
aussi. 

C’est aussi la capacité de production. V1 

8 Q : Le SI en place encourage le dialogue (forum technique, intranet…) 

R : Non, c’est plutôt la machine à café. V1 

L’organisation encourage ses membres à exprimer des divergences d’opinion. 

Implicitement (rires). C’est très gênant car peut-être que personne n’ose dire le contraire de ce qu’on dit … 
[rires] V1 

9 Q : Quel niveau de proximité, fidélité avez-vous avec vos clients ? 

R : Assez proche assez rapidement puisqu’on est une entreprise où la dimension humaine prévaut et je pense 
que cela ressort dans le relationnel client. Nos salariés sont vite en contact avec le client, il n’y a pas la partie 
hiérarchique classique, on a toujours un chef de projet, mais pas toute une strate, parce qu’on est une petite 
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structure et parce qu’on préfère travailler en flexibilité, en réactivité. On est plus sur un relationnel, pas amical 

mais on essaye d’avoir une proximité assez rapidement. 

10 Q : Concernant l’organisation dans son ensemble, quel est le nombre de niveaux hiérarchiques ? 

R : 3 niveaux hiérarchiques (deux cogérants, des chefs de projet et développeurs et infographiste. mais ça 

tourne, une personne qui est chef de projet sur un projet parce qu’il a fait la proposition ou parce que c’est son 
domaine de prédilection peut la fois suivante sur un autre projet avoir une autre casquette). C’est plus une 

gestion du projet. 

11 On a plusieurs équipes qui travaillent sur des projets différents et là où on a une petite faiblesse c’est que si 
les membres de mon équipe trouvent quelque chose d’intéressant on ne va pas forcément en discuter aux 

membres d’une autre équipe et c’est parfois un peu dommage parce que ça peut intéresser d’autres personnes 
et finalement on ne communique pas énormément entre équipes. Alors pourquoi ? Je pense que vous avez vu les 

locaux, on est sur 3 étages donc on n'est pas tous dans le même bureau alors ce n’est pas facile. On est quatre 
équipes sur trois étages dont des télétravailleurs. Quand on est dans la même équipe il n’y a pas de souci car on 
est constamment en train de dialoguer par téléphone par chat mais parfois on a du mal à partager 

l’information avec les autres équipes, un petit peu cloisonné c’est un peu notre faiblesse. V2 

12 Donc d’informaticiens, on passe à l’infographie 3D car on a développé des compétences au fil des 
développements qu’on a faits. V1 

13 Q : L’amélioration de la qualité a-t-elle de la valeur ? 

R : Oui automatiquement, on n’est pas ISO mais on suit des normes que l’on se fixe en interne -au niveau du 

codage ou de la documentation- 

Q : Avez-vous une supériorité conurrentielle dans la capacité à améliorer la qualité ? 

R : C’est l’écoute du client, le système de développement itératif. C’est une des qualités de l’entreprise, on ne 
reste pas buté sur le cahier des charges, on est à l’écoute du client. Par les outils collaboratifs comme la 

messagerie instantanée, le dépôt de bugs sur l’intranet interne. C’est important dans le monde des 
informaticiens de ne pas commettre de ratés dans la compréhension des besoins des clients. 

14Votre entreprise a-t-elle eu recours à un prestataire informatique dans les 3 dernières années ? 

R : On se débrouille tout seul, on est nous-mêmes prestataire informatique donc on arrive à tout gérer. 

15
 Q : Dans votre entreprise, utilise-t-on un ERP (PGI - Progiciel de Gestion Intégrée-) 

R : On a fait plusieurs essais. Pour l’instant on n’utilisait pas grand-chose et puis on a essayé de développer 

nous-mêmes une solution de CRM pour gérer le suivi client mais il s’avère que c’est très complexe à mettre en 
œuvre et qu’on n'arrive pas à se mettre d’accord au sein de la société sur comment faire la chose et il faut avoir 

le temps de le développer. On vient tout juste de mettre en place un ERP/CRM pour suivre les commandes des 

clients notamment. 

16
 Q : Dans votre entreprise, utilise-t-on des outils de définition/suivi des processus -workflow- (synchronisation, 

agenda partagé, gestion des tâches). 

R : L’outil des bugs est interfacé avec une application à nous pour suivre le projet, avoir des alertes quand il y a 
des dépassements des temps prévus. Dans certains projets, il y a des temps alloués au client et c’est rentré dans 
le logiciel de gestion des bugs. Chaque tâche qui est effectuée pour le client est entrée dans le système de 

gestion des bugs et du coup quand un technicien intervient pour gérer la demande du client qui est faite sous 

forme de bug mais en fait c’est pas forcément un bug, ça peut être une demande d’évolution mais c’est entré 
dans le système des bugs quand même. La personne qui intervient indique combien de temps elle a passé et 

c’est compilé dans une autre application qu’on a développée pour faire des alertes.V2 
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17
 Q : Dans votre entreprise, utilise-t-on des outils de travail partagé (partage d’applications et de documents, 

forums, blogs), 

R : Par exemple, on cloud qui sert à partager des documents et l’outil des bugs. J’ai des collègues qui utilisent un 
blog pour faire de la communication et des FAQ. V2 

18 Q : Qu’est-ce qui a déclenché la décision d’investissement en visio ? 

R : C’était en 2002.2003, on n’était pas nombreux. On a été jusqu’à neuf avec ce système-là sur les deux 

entreprises. Il n’y avait pas d’investissement, c’était avec des logiciels libres. Tout le monde avait un double 
écran - un écran de travail et l’écran mosaïque sur l’entreprise -. L’entreprise était matérialisée par une 

mosaïque, avec les webcams des autres. C’était tout le temps allumé mais on pouvait enlever sa vidéo perso si 
on ne voulait pas être sous la Webcam mais la plupart du temps ça restait allumé. C’est parce qu’entre Diateam 
et Virtualys, on était jusqu’à neuf, les 1ers salariés étaient en télétravail (Nantes, Bordeaux et Quimper) et le 

reste au bureau où on avait 3 bureaux sur la technopole. V1 

19 Les personnes qui étaient en télétravail avaient leur machine avec le logiciel de visioconférence et on avait 

chacun sa visio. Tout le monde entendait mais il y avait la messagerie en plus et on pouvait faire des messages 

privés. C’était un peu le même principe que Webex de Cisco en mode réunion. On voyait une mosaïque de 
personnes. Et c’était en permanence. Il pouvait y avoir quelqu’un qui intervenait sur quelque chose en particulier 
quelqu’un externe –un télétravailleur- au bureau, qui intervenait sur quelque chose : tiens j’ai eu un appel, ou je 
vais t’appeler . C’était un outil de communication mais s’il y avait un point à faire sur un projet entre deux 

personnes on n’utilisait pas çà.  

20 Non, du tout car on a nous-mêmes trouvé les outils pour faire ça et après pour la mise en place chez les 

télétravailleurs, on leur a juste dit dans un mail de télécharger le logiciel à telle adresse avec les instructions, 

c’était pas compliqué à mettre en place. 

21
 On s’en servait pour dialoguer avec les autres membres de l’équipe à la place de prendre le téléphone, pour 

des réunions de travail, ou tout simplement, on était en train de faire quelque chose dans son coin qui dépend 

du travail de quelqu’un, alors on lui disait  attention, moi j’en suis rendu là et toi t’en es où  et on lui demandait 

où il en était pour savoir si on pouvait mettre en prod.V1 

22 Pouvez-vous me raconter vos premières expériences de la visio ? 

R : On avait des problèmes, par ex avec le débit, ça pouvait être saccadé, on avait des problèmes avec la 

caméra, si elle était bien supportée par le système ou pas, Si en envoyait un mail pendant qu’on était en visio , 

quelques fois il y avait une déconnexion et il s’avérait que c’était internet qui sautait, alors il fallait penser à se 

reconnecter … V2 

23 Non, après on a abandonné la visio en 2005-2006. On était assez précurseur. On l’a remplacé par une 
messagerie instantanée, un chat (Jabber). Ça permet de voir qui est là, qui est disponible. On se met absent 

quand on va manger ou non disponible ou ne pas déranger si on est au téléphone. V2 

24 Q : La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur la qualité de la 

communication avec l’extérieur ? 

R : de façon favorable, c’est pareil, sur la partie messagerie instantanée et sur la partie visio, ça permet de faire 

des réunions dans de meilleures conditions c’est à dire qu’on est plus confortable, on est devant sa machine, on 
a accès à certaines informations donc il y a un aspect plus confort. V1 

25 Q : La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur le fait que les cadres soient 

plus à même de répondre aux problèmes des autres membres de l'organisation ? 
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R : de façon favorable, en effet, ça peut apporter de l’autonomie car il peut y avoir une petite formation entre 

les deux avec un document partagé ou quelque chose comme ça. Mais s’il était dans le bureau d’à-côté il 

viendrait. C’est le fait qu’il y ait des télétravailleurs qui fait que c’est intéressant d’avoir la visio ou le chat. V1 

26 La visio a-t-elle une influence sur l’accroissement des flux d’idées émanant du terrain 

R : de façon favorable, par rapport aux besoins clients, comme il y a plus de contacts opérationnels où on peut 

montrer les choses de manière plus récurrente sans quitter son bureau. Sans cela, un déplacement, il faut 

préparer sa démo, il faut être sûr, le temps est plus contraint, c’est finalement plus facile, et on peut revenir 
après si quelqu’un n’a pas compris quelque chose. V1 

27 Q : La visio a-t-elle fait évoluer les compétences d’amélioration de la flexibilité des équipements ? 

R : Oui avec les télétravailleurs, comme on a des télétravailleurs. Du coup ils ont accès à des ressources qui sont 

ici chez nous physiquement alors qu’ils sont ailleurs, via le réseau internet. Et même il arrive que pour faire des 

tests on utilise la visio. Par exemple, on a montré l’écran de l’I -phone avec la visio et le télétravailleur a pu 

utiliser cette ressource qui est ici alors que lui n’est pas là. En fait le télétravailleur est à Nantes, il y avait un 

problème sur une application et grâce à la visio on lui a montré l’écran de l’I-phone et il a pu voir le rendu sur l’I-
phone et faire la correction. On a ensuite actualisé l’I-phone. V2 

28 La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur le fait que les cadres soient plus 

à même de répondre aux problèmes des autres membres de l'organisation ? 

R : Pour certains problèmes, la visio ne peut pas remplacer le contact humain. S’il y a un problème avec 
quelqu’un on peut lui montrer avec son doigt où est le problème sur l’écran tandis qu’avec la visio si on n’a pas 
fait de partage d’application, de tableau blanc, on ne peut pas le montrer.  Avec le partage d’écran on peut 
montrer ce qui ne va pas. Mais le contact humain ne peut être remplacé. V2 

29
 Q : Dans quelle mesure, les TI que vous utilisez améliorent la possibilité de prise de contact directe avec un 

membre d'un autre service pour un salarié lambda ? 

R : Oui, tout à fait. Par ex ce matin, un membre d’une autre équipe m’a contacté par chat. D’habitude, je ne le 
vois pas et je ne discute pas avec lui. Il m’a contacté par chat parce qu’il a un souci et je l’aide à le résoudre. 

30 [Soupir, hésitations] ça a apporté qu’on pouvait très facilement prendre la caméra pour montrer l’écran. Et 

puis on pouvait voir la personne avec qui on travaillait. J’ai pas vu tout de suite la personne qui travaillait avec 
moi, télétravailleur, la première fois que je l’ai vu c’était en visioconférence, ça m’a permis de mettre une image 
sur une personne. [Relance] Je ne sais pas quoi vous dire, c’est juste une image, on sait mieux avec qui on parle, 

c’est tout. V2 

31
 Q : Dans quelle mesure celle-ci a influencé la qualité de la communication avec l’extérieur ? 

R : Avec Webex, on peut partager l’écran et faire tableau blanc pour bien montrer les choses bien précises sur 

l’écran. C’est très intéressant dans la visio, on peut partager une application avec le client, on peut lui faire une 
démonstration à distance de ce qu'on développe et lui montrer où il doit cliquer pour valider les étapes avec lui. 

V2 

32 En quoi la visio a-t-elle modifié les modes de management ou d’animation ? 

R : C’est plus facile de demander quelque chose à quelqu’un on peut être plus précis. On peut envoyer une 
adresse de site en copie colle, ça réduit le risque d’erreur, on comprend plus vite parce qu’on n’est pas obligé de 
dire  clique en haut à gauche . Si on trouve un bug, on peut envoyer un chat pour dire là où ça ne va pas. On 

peut envoyer un début de résolution du problème. Ça va plus vite. V2 
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33 Q : La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur le fait que les cadres soient 

plus à même de répondre aux problèmes des autres membres de l'organisation ? 

R : de façon favorable, en effet, ça peut apporter de l’autonomie car il peut y avoir une petite formation entre 
les deux avec un document partagé ou quelque chose comme ça. Mais s’il était dans le bureau d’à-côté il 

viendrait. C’est le fait qu’il y ait des télétravailleurs qui fait que c’est intéressant d’avoir la visio ou le chat. V1 

34 Q : La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur la qualité des relations 

hiérarchiques ? 

R : Je pense que c’est plus facile d’envoyer un message à sa hiérarchie plutôt que de frapper à sa porte ou se 

poser la question est-ce qu’elle est là, pas là ? L’aspect attendre devant la porte en attendant qu’il finisse son 
coup de fil. Là, on envoie un message, on sait qu’il est là et on sait quand il est dispo, on a moins la  sensation de 

l’interrompre. V2 

35
 Q : Dans quelle mesure, les TI que vous utilisez améliorent la possibilité de prise de contact directe avec un 

membre d'un autre service pour un salarié lambda ? 

R : Oui, tout à fait. Par ex ce matin, un membre d’une autre équipe m’a contacté par chat. D’habitude, je ne le 
vois pas et je ne discute pas avec lui. Il m’a contacté par chat parce qu’il a un souci et je l’aide à le résoudre. 

36
 Q : La visio a-t-elle une influence sur l’encouragement de la prise d’initiative ? 

R : Oui, c’est rapide, on peut poser une question à un collègue ( qu’est-ce que tu penses de ça , c‘est oui/non, 
c’est plus rapide d’avoir un avis sur une initiative, voir ce que les autres en pensent. V2 

37
 La visio a-t-elle une influence sur l’accroissement des flux d’idées émanant du terrain 

R : de façon favorable, par rapport aux besoins clients, comme il y a plus de contacts opérationnels où on peut 

montrer les choses de manière plus récurrente sans quitter son bureau. Sans cela, un déplacement, il faut 

préparer sa démo, il faut être sûr, le temps est plus contraint, c’est finalement plus facile, et on peut revenir 
après si quelqu’un n’a pas compris quelque chose. V1 

38
 Q : La visio et les outils de messagerie instantanée ont-t-ils eu une influence sur l’accroissement de 

l’autonomie des équipes ? 

R : Oui je pense, surtout quand on est en télétravail, parce que sinon, c’est par mail, on le reçoit pas tout de 
suite. Là, c’est instantané. V2 

39
 La visio a-t-elle fait évoluer les compétences de Maintien/Accroissement du rythme des nouveautés ? 

R : C’est la communication qui le permet. Or la visio et le chat la permettent dans un contexte de distance. V1 

40
 Q : La visio a-t-elle fait évoluer les compétences d’amélioration de la flexibilité des équipements ? 

R : Oui avec les télétravailleurs, comme on a des télétravailleurs. Du coup ils ont accès à des ressources qui sont 

ici chez nous physiquement alors qu’ils sont ailleurs, via le réseau internet. Et même il arrive que pour faire des 
tests on utilise la visio. Par exemple, on a montré l’écran de l’I –phone avec la visio et le télétravailleur a pu 

utiliser cette ressource qui est ici alors que lui n’est pas là. En fait le télétravailleur est à Nantes, il y avait un 
problème sur une application et grâce à la visio on lui a montré l’écran de l’I-phone et il a pu voir le rendu sur l’I-
phone et faire la correction. On a ensuite actualisé l’I-phone. V2 

41
 Pas d’investissement prévu. On n’en n’a pas besoin. 
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42
 Q : La visio a-t-elle fait évoluer les compétences de fidélisation  de la clientèle ? 

R : Oui, on travaille dans les TICs. Le client, si son coût est réduit parce qu’on évite des déplacements il est 
content. Pour mes collègues qui chatent plus avec leurs clients, peut-être un peu plus- moi je fais 

ponctuellement des réunions en Webex avec des clients ou par téléphone -, ça crée des liens. Le lien sera 

meilleur avec une rencontre physique évidemment.   V2 

43
 Q : La visio a-t-elle fait évoluer les compétences de fidélisation de la clientèle ? 

R : Les clients sont contents d’avoir un contact facilité avec la messagerie. La visio montre qu’on est dans les 
nouvelles technologies. Ça les impressionne. V1 

 



La fabrique d'une compétence stratégique, proposition d'un modèle : une 

application aux impacts des usages des technologies de l'information en PME 

RESUME 
 

L’objet de notre recherche est double : comprendre le phénomène de fabrique d’une 

compétence organisationnelle stratégique induite par les usages des TI, d’une part, et aller 

au-delà des modèles existants d’analyse des impacts des TI en intégrant une approche  

multidimensionnelle, d’autre part. Nous avons privilégié une approche empirique qui a 

débuté par une étude de cas pilote qui nous a permis de délimiter un cadre théorique de 

manière abductive, par un aller-retour constant entre le terrain et les construits théoriques 

existants. Le cadre conceptuel se veut une synthèse des différents courants RBV intégrant le 

concept d’apprentissage organisationnel. Les résultats d’une étude multicas soulignent le 

caractère diffus et partiellement intentionnel d’un processus requérant l’interaction de 

ressources complémentaires fortement dépendantes du passé et aboutissant à 

l’amélioration de l‘efficience des routines et de la capacité dynamique d’apprentissage. Nous 

proposons une modélisation du processus et nous discutons des concepts significatifs quant 

à l'étude d'un tel phénomène. 

Mots clefs : Management des compétences, apprentissage organisationnel, PME, TI, Etude 

de cas multiple, compétence stratégique, routine 

 

The build of a strategic competence, proposal of a research model: an application 

to the impacts of IT use in SMEs 

ABSTRACT 

Our research object is twofold: understand a strategic organizational competences bulding 

using IT, on the one hand, and go beyond the existing analysis of impacts of the IT models, 

integrating a multidimensional approach, on the other hand. We privileged an empirical 

approach beginning with a pilot case study that allowed us to define a theoretical framework 

of an abductive way, by a constant back and forth between the field and the theoretical 

existing constructs. The conceptual framework is a synthesis of the various RBV strands 

integrating the concept of organizational learning. The results of a multicase study underline 

the diffused and partially intentional character of a process, requiring interaction of 

additional resources highly dependent from the past, and leading to improve efficiency of 

the routines and dynamic adaptability. We propose a design of the process and discuss 

significant concepts for the study of this phenomenon. 

Key words : Competence management, organizational learning, SMEs, IT, multicase study, 

strategic competence, routine 


