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Résumé :

Notre travail a I'ambition d’étudierles compétences clés essentielles a linnov:
stratégique dans wemvironnement social turbule. Le contexte tunisien parait tres appro
pour notre étude étant donné que le pays est fdeme de ses plus grandes crises <-
économiquesNous nous sommes concentrés le secteur informatiqueeu égard a ses
dimersions structurelles et aux contraintes environnéates supportées par les entrepr
opérant dans ce sectelfétude réalisée sur 43 entreprises a aboutit aréedtats cont-
intuitifs puisque seule I'innovativité des entrepears/managers a un iact significatif sur
innovation stratégique. Les compétences techriglegs ella coordinationorganisationnelle

n’ont pas de liens significatifs avec I'innovatismatégique

Mots-clés : Compétences technologiqi, coordination, innovativitéinnovaion stratégique,

environnement social turbule
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INTRODUCTION

Le concept d’innovation stratégique, qui cste a appliquer une réflexion innovant
'ensemble du modele économique et pas uniquementpeoduits ou services (Johnst
2003), devient une exigence pour les entreprisesgard aux nouveaux défis du mar
mondial.

En effet, l'incertitude croismte de I'environnement, l'intensification de lancarrence, ¢
développement des technologies sont autant derteaesl@ui laissent croire gl’innovation
stratégique est un concept qui va s'intensifier sdéas entreprises pour soutenir le
avantages concurrentiels.

L’approche par les ressources et les compétencasdlp, 199 ; Wernerfelt, 1984) établ
une relation directe entre les ressources et canpés que I'entreprise possede et I'avan
concurrentiel. Cette approche considere que lesources et les compétences stratégir
sont le cceur des activités innovantes et le sadeedtreprises les plus performan

Cette approche a été critiquée pour sa visiongsiatdans un environnement caracteérisé
son instabilité, ses risques etn évolutivité et ou les chances de conserver I'tage
concurrentiel grace a des ressources et compétdocasies sont contestées (Priem et Bu
2001). L'approche par les capacités dynamiques d@geloppée en palliant a cette critic
et en int@rant la reconfiguration des ressources et compésenans un environneme
complexe, turbulent voire méme extréme (Teece.£1997).

Bien que plusieurs études ont traité de la relatioine les ressources et les compétence
'entreprise et sa cagité d’'innovation Belghuith et Zouaoui, 2011Kechidi et Labrouche
2013; Remon, 2010), rares sont celles qui se sontass@s a ce lien en le rapprochant ¢
crise économiquet de I'environnement social turbulent que cetteigee pourrait engedrer.
L'impact négatif de la crise économique s’est nestd dans les entreprises a tra
plusieurs dimensions (faillite, baisse de la pradité, dysfonctionnement, etc.) dont

turbulencedu climat social. En effet, d’apres Landier et L&{B005) la crise économiqu
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génere des tensisrsociales et un climat égoiste maximisation de I'intérét immeédiat prog
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au détriment de celui des auti(Victor et Cullen, 1988Qus notamment a la perception
I'avenir et des rapports de I'entreprise a scvironnement.

De ce faif notre travail a 'ambition d'étudieen profondeur les compétences clés pot
création de valeudans un environnement social turbu. Ceci nous a amené a posel
guestion de recherche suivan Quel est I'impact des compétes clés sur l'innovatio
stratégique dans un environnement social turb ?

Le contexte tunisien parait trés approprié pouomélpe a notre queon de recherche éts
donné quegdepuis janvier 207, le pays est face a I'une de ses plus grandess socio-
economiques (Ben Romdhane, 20lentrainant, notamment, degpture: et une situation
d’inconfort pour la majorité des entreprises loa@dis en Tunisi

Il semblerait néanmoingue les entrepriseagissantlans le secteur informatigtunisien sont
économiquement moirtsuchées parette crisell s’agit bien entendu d’une vision élargie
secteur.

En effet le secteur informatique reste toujoursamyigue en Tunisie puisqu’il a enregis
une croissance de 9,6% en 2013 contre 7,6 en @0T2A%en 2011 (Banque Centrale
Tunisie, 2013).

Pour cela nous avons réalisé notre étude (ce secteur lequel est aussi approprié [
étudier les capacités stratégiques (Teece, 200Thredvation stratégique (OCDE, 2008),
égard a ses dimensions sturelles (OCDE, 2008) et aux contraintes environseales
supportées par les entreprises du sec

La premiére partie de ce tra\ sera consacréau cadre théorique de notre étude ou t
présenterons les concepts centraux, a <: Les compétenceglés et l'innovatior
stratégique. La deuxienmartie présentera nos choix épistémologiques et méthoiiples.
La troisieme partiexposera les résultats de notre étude empiriquisetitera des appori

des limites et des voies futures de notre rech.

1.LE CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

1.1.LE CONCEPT D' INNOVATION STRATEGIQ UE

Dans un environnement de plus en plus dynamiquacetrtain les stratégies géneériq!
d’'innovation (Porter, 1986)ne permettent plus aux entreprises d’obtenir unniage

concurrentiel soutenable. En effet, aujourd’huidesreprises cherchent davantage la mau
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plutét que de s’adapter comme tous les concuri@msbesoins du marclet a des facteurs
clés de succes.

Aujourd’hui, c’est linnovation stratégique qui pwait permettre aux entreprises
transformer les regles du jeu. D’'une stratégierdiiration d’adaptation a I'environnemen
linnovation stratégie.

La définition de 'innovation stratégique demeure floue, notammenteaue les terme
utilisés pour la qualifier sormultiples et encore peu opérationnalis@rtega et al. ,2006
Le tableau 1, ci-apréprésente quelques unes des définitions de I'inmamvatratégige.

Tableau 1: Certaines @finitions de I'innovation stratégique (Ortega et Moingeon2009).

» Stratégie de rupture : Bijon (1984

Un nouveau jeu concurrentiel: I'entreprise doitamer pour déstabiliser en sa faveur

situations acquises et se créelavantage concurrentiel durable qui assurera sapiéé

» Innovation stratégique : Hamel (1998)

L'innovation stratégique est la capacité de recwoitele modéle sectoriel existant
créant une nouvelle valeur pour le client, pretesmtoncurrents ontre-pied et produisant

plus de richesse pour les actionna

* Innovation de valeur : Kim et Mauborgne (1999)

L’innovation de valeur rend la concurrence cadugréce a une offre fondamentalem
nouvelle et supérieure dans des marchés existdnen rendant possible des sa

spectaculaires dans la valeur pour le client, ctaaaht a la création de nouveaux marc

* Innovation radicale : Leifer et al. (2001)

Les innovations radicales ou de rupture transfotmies relations entre clients
fournissurs, restructurent I'environnement, rendent olieslées produits actuels et cré

des catégories de produit totalement nouvt

e Innovation disruptive : Christensen et al. (2002)

L'innovation disruptiveest a création de marchés et de modele éciques totalement

nouveaux.
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XXVle Conférence Internationale de Management &tyigtie

radicalement nouvelle des regles du jeu et degudexiclés deucces. L'innovatiortouche
non seulement les produgsrvice mais elles’étend a 'ensemble du modéle économiqu
I'entreprise. Selores auteu la meilleure fagon d’aboutir & la croissam@ns une entreprise
réside dans lacréation de nouveaux marchérace aune reconfiguratiorradicale des
dimensions du modele eammique: de maniére a aboutir a des améliorations fondaress

de la valeur percue par les clie.

1.2.LES COMPETENCES CLES

D’aprés Durand (2006) lacompétence est assimilée au déploiementdooog des
actifs et des ressources etlut alors non seulement les processus de mar&gemais
aussi la structure organisationnelle, lesion stratégique et lidentitéCette définition
témoigne du caractere multidimensior du conceptEn effet, Durand (2(6) distingue le
cadre des coraissances (savoir), le cadre des pratiques (-faire) et le cadre de
comportements ou attitude (sav-étre). Ces éléments constitutifs de la compét
stratégiqgue sont en rapport avec la vision strqtégide I'entreprise, les processus
managemeret la culture et I'identité de I'entrepris

- Le cadre des connaissar correspond a l'ensemble structuré des connaiss:
accumulées, par apprentissage/expérience. L'iniégrdes connaissances traduit le pas:
de la connaissance individuellela connaissance collective, par la communicatiangage
tacite) et la compréhension partagée. La codificaties connaissances traduit leur diffus
au niveau organisationnel et aboutit a I'évolutiles routines organisationnel

- Le cadre des pratiquesrrespond d’'une part a la structure organisatibemee d’autre par
au processus de management.

- Le cadre des attitudesenvoi aux comportements, a la motivation, a I'titénet au
savoir-étre.

L’approche par lesessources et lecompétenes se focalise sur l'idée qu’avantage
concurrentiel durableprovient du fait que I'entreprise détient des resses et de
compétencestratégiques aux attributs VR (valorisable, rare, inimitable, non substituab
Plusieurs termes qualifienéd compétences clédans la littérature. Le table2 ci-dessous

présente le caractere polysémique du cor
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Tableau 2 Définitions du concept de compétenceclés(Fauvy, 2009, p. 11

Auteurs Terminologie Deéfinitions
adoptée
SNOW et C . Les compétences distinctives sont 1"agrégation d*un certain nombre
ompetence R . e L ) s
HREBINIAK distinctiv d’activites spécifiques que 1’organisation tend a mieux exécuter qu’une
(1980 - 317) ishnctive autre organisation dans un environnement similaire.
Les compétences d’entreprise s’appuient sur des connaissances,
GIGET Compétence | technologies ou savoir-faire maitrisés par un groupe de personnes ayant 4
(1998: 269) d’entreprise leur disposition les équipements qui leur permettent d’exercer
collectivement ces compétences au sein de 'entreprise.
PRAHALAD et Compétence Les compétences centrales représentent Iapprentissage collectif de
HAMEL cegtr ale I"organisation, particuliérement pour coordonner différentes techniques
(1990 - 82) de production et ntégrer de nombreux éléments technologiques.
Tyw c ‘to Une compétence est dite centrale lorsque la firme est focalisée sur cette
YWONIAR ompetence compétence alors que celle-c1 n’est pas susceptible de fournir un
(2005) centrale )
avantage concurrentiel.
DURAND Les compétences clés allient des ressources et des savoir-faire sous une
Compétence clé | forme et d*une fagon telle qu’elles constituent un avantage concurrentiel
(2001) agon te'.
significatif et durable face aux concurrents.
ROULEAU Compétence Une c-::-mpet:ence stratégique repose sur l_a -:-onr]pt'"ehensmrf oula _
(2001 - 153) stratégique connaissance qu’ont les individus de la position générale de I'entreprise
’ vis-a-vis de ses partenaires

Il faut signaler que’approche par les ressources et les compétea été critiquée pour ¢
vision statigue dans un environnement turbulent,lesichances de maintenir I'avants
concurrentiel grace a des ressources et compétdacasles sont contestées (Priem et Bu
2001). L'approche par les capacités dynamiqueest développée en intégrant

changements rapides de I'environnement et I'évatuties ressources et compétences (V
et Ahmed, 2007)Les capacités dynamiques reflétent la capacitéededprise a reconfigure
ses ressources et ses compétences [s'adapter aux changements rapides

I'environnement et maintenir voir développer soargage concurrentiel (Teece et al., 1€

1.3.L’ IMPACT DES COMPETENCES CLES SUR L' INNOVATION STRATEGIQ UE

Plusieurs études ont montré que les compétencesaigoti aoir un effet positif e
signification sur I'innovation a travers ses difates formes (teclologique, commerciale
ouverte etc). Nous exposerons dans ce qui suit certansed travaux qui nous permettr
par la suite d’émettre nos hypothéses deerche.

D’aprés Prahalad & Hamel (1990), il iste une relation directe entles compétences

stratégiques et les innovations de lI'entrep En effet, Belghuith et Zouaoui (2011), o
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leurs capacités d’innovation technologic

Pour Wang et al. (2004) les compétences technalegignt un premier rbéle qui est ce
d’aider & augmenter la capacité d’'une entreprisecannaitre et a appliquer les nouve
connaisances externes pour soutenir le développementcdepétences. Ensuite ell
permettront a I'entreprise de créer et de foudes produits ou services innovants exerg
ainsi un impact décisif sur les comportements diades client:

Les connaissaes et I'apprentissage accumulés, notamment grécadivités de R&D, sor
censés favoriser I'innovation dans les entrepiiBesuwer et Kleinknecht, 199t

En tant que principale dimension des compétenatstdogiques, les activités de R&D si
une ressource stratégiqgue fondamentale autant pour lelagyement de produits et c
processus de fabrication que pour la préservatiobaecroissement des compétences
I'entreprise dans le traitement et I'exploitatioesdnformations externes (Karlssct Olsson,
1998).

La présence d’activités de R&D permet de créerlumat propice awinnovation;, favorisant
ainsi la flexibilité des entreprises, leurs capzgia intégrer de nouveaux concepts et |
adaptabilités a toutes modifications des conds du marché (Freel, 200

Ainsi, nous proposons I'hypothese suival

H1 : Les compétences technologiques ont un impact poksur I'innovation stratégique

D’autres études ont montré I'importance de la stmecet desmécanisme organisationnels
dansles activités d’'innovationAinsi, les études de Kamien ett®artz (1982) ainsi qu
celles de Dasgupta et Stiglitz (1980) ormontré que les petites entreprises sont
innovantes du fait quies problémes d’organisation interne, dusmanque de cooination,
de communicatin et de partage de l'information, sont moindrescles petites entreprise
De méme et seloAstebro (2004)les petites structures peuvdatoriser une plus granc
capacité dhnovations radicale

En effet, les mécanismes deordination sont indispensables pour relier et irgédes
différentes parties d’'une organisation et constitueterrain favorable aux innovations (Vv
de Van, 1986).

D’aprés Jansen et al. (2006), les mécanismes ddination formels et informels infencent
differemment la nature des innovations. Ainsi lescamismes structurels et formels, tels

7
Lyon, 7-9 juin 2017



S
Assaciabinn nizrnational
A Managemant Stratégique

la centralisation et la formalisation influenceonspivement les innovations d’exploitation (

XXVle Conférence Internationale de Management &tyigtie

s’appuient essentiellement sur les connaissanciesn@ de I'entreprise alors que |
mécanismes sociaux et informels influencent pasitient les innovatics d’exploration qui
s’appuient essentiellement sde nouvelles connaissances et sur la m@ale compétences
stratégiques.

Nous considérons dans ce qui sque la coordination organisatiwelle, a travers les
mécanismes de communiicen, de partage et de circulation denfdrmation interne
et externeest un antécédent de I'innovation stratégi

Ainsi, nous avancons I'hypothése suivant

H2 : Les compétences liées la coordination organisationnelleont un impact positif sur

'innovation stratégique

Dans son étude sur la place de la culture d’engeplans un processus d’innovation che:
PME de haute technologie, Habhab (2011) met en talarculture de I'ouverture
innovation, qui est un aspect de la culture d’eptise, sigtfiant 'ouverture aux nouvelle
idées, la réceptivité a I'innovation et I'acceptatdu changemer

De méme, I'impact des capacités du manager sumokiation a été mis en évidence d
l'étude de Ceccaldi (2013). Cette étude réveleidtexce d'un lin entre les capacite
managériales et les innovations que I'entreprisédeéde mettre en ceuv

En effet, les capacités managériales sont enracie@s trois principales caractéristiques
capital humain (niveau d’éducation et d’expériente)capial social interne et externe (|
liens sociaux) et le capital cognitif (croyancesnebdeles comportementaux). Ces ti
caractéristiques, prises séparément ou combingfigencent les décisions des manag
Teece (2007).

Walsh et al., (2011, p.25) ment en avantd concept d’innovativité commcompétence
manageérialed’ouverture aux nouvelles idées qui stimulées activités innovantes
permettant aux entreprises d’incorporer rapidemestchangements dans leurs pratic
d’affaires afin d’aboutir &n avantage concurrent

L’innovativité est une compétence liee au compoeeihtu manager qui est non universe
qui a de la valeur et qui est difficilement imital#t substituable (Walsh et al., 2011). |
stimule le processus d’innovation et pet ainsi de développer un avantage concurre
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soutenable (Avlonitis et al., 2001). E ne doit pas étre confondue avec I'innovation qt
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systématiquement définit par rapport a ses résylfaters et al., 1997

Par conséquent et conformément travaux de Walsh et al. (2011), nous pouvons ceénsr
gue l'innovativité est une compétence ayant pole d& créer et de stimuler des proce:
d’'innovation, notamment l'innovation stratégiqulesquels seront mis en ceuvre pc
transformer les ressows de base et créer ainsi de nouvelles conditiert®ohpétitivité dan

un environnement trés dynamiq

Nous proposons, par conségquent, I’hypothése suvi

H3: L’innovativité du manager a un impact positif sur I'innovation stratégique

Le modele coceptuel de notre recherche est présenté dargila # :

Compétences clé

Compétences technologiqut

Coordination Innovation stratégique

Innovativité

Figure 1: Modele conceptuel de la recherche

2. Méthodologie de la recherch

L’objectif de notre recherche étant d’expliquempact des compétencclés sur I'innovation
stratégiqueadans un contexte de turbulence du climat sociakd&®prise, nous nous placor
dans une approche gquantitative de type hypott-déductive qui «consiste a partir de
connaissances acquises, théories, a émettre dedhBgps qui seront ensi testées a

I'épreuve des faits, (Evrard et al., 1997, p. 5
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2.1.OPERATIONNALISATION D ES VARIABLES
La procédure suivie pour opérationnaliser les \emde la recherche s’inspire du paradi
de Churchill (1979).

2.1.1. L’étude préliminaire

Nous avons réalisé une étyatéliminaire dans le but de mieux cerner les construits, idés
préecédemment dans la littérature, dans le context@ise socioéconomique tunisienne. C
étude est de nature a fournir des informations pluécifiques pernttant une meilleur
maitrise de la réalité des construits sur le terd& notre investigation empirique, a savoi
secteur informatique en Tunisie. Ipartie suivante traitera plus en détails du choix de
terrain de recherche.

Pour ce faire, nous ame réalisé des entretiens d’une durée moyenne edeure et den
chacun avec les dirigeants de cing entrepimajeures agissaudians le secteur informatiq
tunisien, nommées A,B,C,D et E pour des raisonscdefidentialité. En effet, un
concurrence @harnée s’exerce entre ces entreprises dont larit@agopréféré que le nom |

I'entreprise ne soit pas cité.

Tableau 3: Présentation des entreprises

Sociétés Activités Date de création

A Services et ingénierie 1997

informatiques

B Ingénierie et réseaux 1988

C Services et ingénierie 2004

informatiques

Services Informatiques 2001

E Business intelligence 2002

Le guide d’entretietomportant cing questions ouvertes, nous a permisigux cerner le

idées que se font les répondants :
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- Estce que le secteur informatique s’en sort mieux lggeautres secteurs face a la «
socio-eéconomiquactuelle ? Si, oui pourquoi

- Quel est I'impact de la crismcic-économique sur votre activité ?

2/ La perception de I'innovation stratégique et desompétenceclés

- Comment avexous fait face a la crissocio-économique?

- Existeil d’apres vous des compétences indispensables éiode de crisesocio-
économiqu@ Si, Oui lesquels

- Quels sont d’aprés vous les facteurs d'échec despeises en période de cris

L’'analyse a été réalisée manuellement étant démméombre réduit des entreprises: |
premiéere lecture des réponses a chaque questitihfaite dans le but d’acquérir une id
générale du contenuune deuxieme lecture a permis de dresser ure diss éléments (
réponse pour chaque question pour ensuite regrapeatégories les réponses ayant

significations jugées voisine

1/La perception de la crise soc-économique et sg& conséquences sur l'industr

- Le secteur informatique plus a I'abri de la criseactuelleque les autre ?
Comme en témoignent certains verbatims, préser-dessous, il semblerait que le secl
informatiquen’a pas trop souffert (la crise socio-économique.
Société A : «e suis daccord pour dire que le secteuoiinfatique s’en sort miet
gue les autres secteurs face a la crise actuelleagson de la forte activité qui rend

secteur moins vuéirable a la cris ».

Société B : kes internaute ne peuvent pas s’empécher dutilisénformatique et
linternet».

Société C : ke secteur informatique s’en sort mieux en raison adorte demandde
I"informatique. Surtout apres la crise les cliennt besoin d’avoir des outils d’aide a

décision pour les aider a y voir p clair».

Société E : <A chaque fois qu’on dit que nous, on continue notmssance en termrde
chiffre d’affaires y compris en Tunisie surprench.
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Les réponses concernant les conséquences dedisur I'activitétémoignent d’un climade
violence socialequi ne se limite pas aux salariés de I'entreprigésngsoncerne surtout |
clients et les fournisseur&n effet, les mots suives sont récurrents dans les verba:
incivisme, gréve, intérét personnel, violence dénts, malhonnéteté, etc. Ces indicate
confirment que la dégradation du climat socialuggiconséquence trésiportante de la cris

socio-économique tunisienne

2/ La perception de I'innovation stratégique et desompétenceclés
- L’'innovation sous toutes ses forme

Pour faire face a la crise, I'innovation stratégqconstitue un pbéle de développemrr
fondamental. Les répondants ont insisté sur lags#ée’explorer les nouveaux marchés |
encore disputés par la concurre

Société E : k'idée de I'Afrique n’est plus a prouver. C'estrigarché quiva avoir les plus
gros projets dans les années a venir (...) EtdaiSie a un positionnement tres intérent la-
dedans puisque on peut étre la plaque tournant&frique est un peu plus connue aussi
le plan international en tant que cible et potehde marché tres fors.

Par ailleurs, I'innovation sous toutes ses forrpesguit, commerciale, managéle et ouverte
(a travers les partenariats stratégiques) contincanstituer un axe de développement me
Société A : Kotre positionnement de différenciation par rapparta technologie nou
permet la création de la valeur et d’'innovat».

Société B : «Pour faire face a la crise il fallait diversifieras produits et apporter plt
d’innovation technologigue

Société E : %ravailler en collaborations avec des entreprisesi gont parfois de
concurrents et deviennent des alliées sur certalossers. On attaque les marct
ensemble ».

- Une attitude d’ouverture a l'innovation du manager(innovativité)

Les réponses des dirigeants mettent en avant uitedat volontariste d’ouverture
linnovation face a la crise. En effet, les énonsésrants onitres souvent été évoqt:
ouverture aux nouvelles idées, optimisme, priserisigue, prise d'initiative, volonté, q
témoignent de la prédisposition des dirigeantsirindvation et qui rejoignent le conce
d’'innovativité, présentplus hav.
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Société D : €’est comme une personne atteinte d’'une maladielgpenun certain temg
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mais aprés onedémarre (...) mais cva redémarrer trédien (...) je suis optimis».

Société E : Sur les prochaines années notre objectif c’est abtdment de faire enco
plus & croissance donc on veut continuer cette croissasmnée en anné».
Société B : «Larise de risque est parfois recommandée dans umogmement économiqgt

turbulent ».

- Les compétences technologiqu

Les compétences technologiques des entreprin rapport avec les activités de R&
'expertise du personnel, la maitrise de la teabgiel, I'ouverture aux nouvelles technolog
(a travers I'apprentissage et la formation) ontrpserde proposer des innovations majeure
de mieux faire face a la crise.

Société D : «a clé de la réussite c’est la formation continue gague premiereme
l'ingénieur est entrain de progresser et deuxiemamgst une capitalisation dans la boi
Donc la clé c’est la formatic ».

Société B : kes capacités humaineont aussi parmi nos facteurs clés de succes a
pendant et apres lexise (...)L’investissement en R&D est recommandeée

Société E : 4l faut investir el R&D».
Société C : «a seule différence est la compétence des capacitéaiha.
- La coordination organisationnelle

D’aprés plusieurs dirigeants, la clé de la réussit@ériode de crise so-économique résid
dans la structure organisationnelle par projet Gusse beaucoup d’autonomie ¢
collaborateurs pour exprimer leurs idées et prerdbe intiatives. Cette configuratic
structurelle est de nature a favoriser la commtioiczet la coordination indispensable pi

mener a bien les innovations stratégiques en pgdectrise

Société E : ka réussite de la structure c’est la valeur humainiest vraiment surtout ¢
type de structure qui s’appuie sur le capital humaui est la clé de réussite (...) Pourvoi
a un moment donné s’entourer de personnes en qeicinet a qui on a donné leur chant

on ne peut pas réussir seul, il faut s’ener d’'une équipe solide
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2.1. 2.Les échelles de mesu
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Les variables que nous avons retenues dans notrerobe trouvent leurs justifications d’
point de vue théorique et empirique, grace a I'étexploratoire détaillée plus haut qui not
permis dobtenir des informations et des indicateurs plscifiques sur ces variables dan:
contexte Tunisien.

Avant de présenter les instruments de mesure eteappelons que les variables reter

dans le cadre de notre recherche :

- L’innovation straégique (IS

- Les compétences technologiques (
- La coordinatiororganisationnell (CO)
- L’innovativité (INNOV)

La revue de la littérature sur les échelles de mneeda I'innovation met en avant la difficu

d’opérationnalisation de cette variable. En t les indicateurs concernent les activités
R&D, au quel cas reste a prouver que ces actioitégéellement aboutit a de l'innovati
stratégique. Par alilleurs, rares sont les étudésolu mesurées directement l'innovati
stratégique a travers leagement radical du business model de I'entrepresenajorité de:
études se sont contentées a mesurer l'innovatadmédogique, commerciale ou managér
(Johannessen et al., 2001).

Ces limites nous ont amené a utiliser une mesueetdi de I'innovéon stratégique et ce p
le questionnement direct des dirigeants des emeprCette approche a déja été utilisée
Belghuith et Zouaoui (2011) pour mesurer I'innogattechnologiqur

Par conséquent, nous avons cherché a connaitmensivation sratégique occupe une pla
centraledans les stratégies de I'entreprise a travers ahellé de Likert & cing points alla
de tout a fait en désaccord a tout a fait d’act

L’'opéraionnalisation des compétencclésest aussi difficile a cause du mae de précision
dont souffrent le concept (Fauvy, 20C

Pour mesurer les compétences technologiques naus s@mmes inspirés de I'échelle

Wang et al. (2004). it effet, les items de I'échelse rapprochent beaucoup des énoncé
'étude exploratoireet cette échelle a été utilisé par Belghuith etatmi (2011) dans |
contexte tunisien en présentant de bonnes qupbtghométriques
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L’alpha de Cronbach de cette échelle, dans uneepégsoratoire est de 0,771. Les items
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I'échelle sont en rapport avetes activités de R&D,éxpertise technologiqu la maitrise des
technologies, buverture aux nouvelles technoloc.

La coordination aété mesule a travers les mécanismes de communicainternes et
externesge coordination et de circulati de I'information intra einterorganisationne (Kéfi
et Kalika, 2003).

Cette variable est mesurée par cing items sur ghellé de Likert a cing points allant
« pas du tout satisfaisant » &out a fait satisfaisant ».

Afin de mesurer I'innovativit du manager nous nous sommes inspirés de la varsiote de
'échelle de mesure de Hurt et al. (1977). Cetteelle a largement été utilisée dans
littérature ayant traité de linnovativité. En dff¢étude empirique de Limayem et Rov
(2006) attete de la bonne fiabilité de I'échelle 0,741. Pdlears, cette échelle a aussi
utilisée dans le contexte Tunisien par OueslatiO() en démontranune bonne qualité

psychométrique.

2.2.PRESENTATION DU TERRA IN D' ETUDE ET COLLECTE DES DONNEES

Pourétudier I'impact des compétenccléssur I'innovation stratégique nous avons choisi
population constituée d’entreprises opérant dassdesur informatiqu

Le secteur informatique se caractérise par son rdigmae et ses innovations dans
environrement hyperconcurrentiel et changeant. De ceilfaigmble trés approprié pour no
recherche.

Dans cet environnement extrémement dynamiquenkespises du secteur doivent faire fi
a de nombreuses contraintdgccélération du rythme des innoions et la hausse des co
de la R&D, les changements de réglementation, élécation des cycles et des mutati
économiques ainsi que I'’hyf-compétition dans l'industrie (Wang et Ahmed, 200.719).
Par conséquent, I'innovation occupe une placeortante dans la stratégie des entrepi
face a cet environnement. En efid’aprés le rapport de 'OCDE (2008), I'innovatiost ¢res
présente dans le secteur des technologies dertiation et de la communication (TIC),
égard a ses caractéristigustructurelle : cycles courts de vie technologiques conditions
d’opportunités pour faire de l'innovation incrémentale ou ratk), forte intensité de
connaissancede( degré de pluridisciplinarité et la complexit@misfonctionnelle du savo,
forte intensité technologiqula cumulativitédes innovationsgt forte protection des droits
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propriété intellectuelle I€s conditions d’appropriabilitc. Les entreprises de ce sect
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agissent donc dans un environnement propice aoNiation

Le mode @ collecte des données qui a été choisi est I'dadpaisée sur un questionne
Nous avons privilégié un mode d’administration ecef & face. En effet, la présence
'enquéteur permet une conduite plus rigoureuse de I'enquéteest ainsi possibl
d’intervenir pour apporter toute précision ufafin d’éviter la confusion que peuvent appol
certains énoncés et I'enregistrement de répondesed&uite a une mauvaise comprehen
des énonces.

Les entreprises informatiques, faisant I'objet d#re étude enquétesont localisées si
plusieurs régions en Tunigj€unis, Sousse, Sfax, Gafsa...). Nous nous sommes lsas unt
liste de 60 sociétés de services et d'ingéniefignmatiques fournit parle ministeretunisien
des technologies de la commuation et I'économie numérique. Faute de temps €
moyens, nous nous sommes limité ientreprises qui se situe dans la régio grand Tunis

et qui sont au nombre de 43.

3. ANALYSES DES DONNEES ET DISCLSSION DES RESULTATS

3.1.ANALYSES DES DONNEES

Les analyses descriptives montrent que la majde I'échantillon est constitué de PN
ayant un effectif inférieur a 50 salal (65,12%). Plus de la moitees entrepris (51,16%)
appartiennent a un groupengt sont localiséeque sur un seul site enfigie (51,16%).

3.1.1 Analyse factorielle exploratoire

Nous avons effectué une analyse en composantesigadies (ACP) avec des rotatic
varimax, qui permet dbtenir une structure plus claire en maximisantdaance entre le
facteurs les plus corrélédous avons utilisé le logiciel SPSS 2

Nous nous sommes basé $aregle de Kaiser qui suggére de retenir uniquénenaxe:
dont les valeurs propres sont supérieures a litess qui ont une contribution factorie
faible, c'est-a-dire inféeure a 0,5, sont supprimés|’ analyse (Evrard et al, 20(.

L’analyse factorielle effectuée sur les compéterteebnologiques nous a permis d’obte
une seule composantgui regroupe 6 items expliqguant 68,992% de |laarene totale

Les valeurs dd’alpha de Cronbach est 0,829 elle est donc proche de 1 ce qui reflete

une excellente cohérence intedes items.
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L’analyse factorielle effectuée sla coordination organisationnelteous a permis d’obten
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une seule composantgui regroupe ‘items expliqguant 73,980 % de la variance to

Les valeursle 'alpha de Cronbach est 0, 909 elle est donc proche de 1 ce qui reflete
excellente cohérence interdes itemsL’analyse factorielle effectuée sur l'innovativiti
manager nous a pars d’obtenir une seule compose qui regroupe 4 items explique
50,172 % de la variance tot: Les valeurs de I'alpha de Cronbach esOd&56, ce qui reflete

une cohérence interne acceptedes items.

3. 1. 2. Tests dekypothese

Etant donné lenombre limité de notre échantillonous avonsutilisé la méthode de
régression linaire qui permet de renseigner siMasables explicative, a savoir: les
compétences technologiqudss processus organisationnelsl’innovativité, sont corrélées
avec l'innovation stratégique.

L’'un des avantages de cettethod est de tenir compte des interactions entre legreifites
variables explicatives et d'identifier celles quins le plus corrélées avela variable a

expliquer. Nous avonsené aussi une alyse uniariée sur chacune des variak

Le modele de régressiotinéaire simpleest le suivant :
Y = o+ X+¢

Ou Y =variable a expliqut; a = intercept ;B = coefficient de régressii; X = variable

explicative ;¢ = erreur de régressior

Le codficient de détermination > mesure la proportion de la variance de Y explicpeiela
régression de Y sua variable explicativ, nous permet de juger la qualité d’ajustemen
modele. C’est le rapport de la variance expliquae lp variance totale.lus la variance
expliquée est proche de la variance totale meilksirl’ajustement global du modele.
d’autre terme plus ce ratio est proche de 1, @ymlvoir explicatif du modele est éle

Pour juger la signification globale du modéle dgregson, nous avon recours au test de
Fisher.
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Tableau 5 Impacts des compétences cl sur I'innovation stratégique
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Impacts R? Intercept Béta t P | Erreul
CT> IS 0,014| 5,452 |0,116| 0,751| 0,457| 0,01(
CO~> IS 0,06t | 3,831 0,255| 1,692| 0,98 | 0,02¢
INNOV-> IS | 0,713 2,008 0,563 3,361| 0,000 | 0,044

D’aprés ces résultatsjrhpact des compétences technologiques sur I'intionastratégique
est non significatif L’hypotheése H1 est par conséquent infirmée. Dene, I'impact de la
coordination sur linnovation siatégique n’est pas significatif. Nous rejetons, ajs
'hypothese H2.L'impact de l'innovativité du manager sur l'innoi@t stratégique e
significatif : (P<0,05 et t>1,96).. La valeur du coefficientexplique 71% de la variance

innovation stratégique, cette valeur atteste @'tmonne qualité d’ajusteme

3.2.DISCUSSION DES RESULTATS

Cette recherche permet d’approfondir les connatssasur I'impact d« compétenceclés sur
linnovation stratégiquelans un environnement social turbu.

Malgré des résultats contre intuitifs, concernéntllience des compétences technologig
et de la coordinationrganisationnellesur I'innovation stratégique, Nous avons constaté
linnovativité du mamger, a travers ses différentes dimens humaine, sociale et cogniti,

pourrait étre la clé du succes dans un environnesoanal turbulen

Contrairement a nos attentes, les mécanismes ddiicatbton mis en place par I'entreprise
constituent pasin antécédent de I'innovation stratégique. Une iptes®xplication a cett
absence de relation serait que dans un environriesoeial turbulent les mécismes de
coordination informelsgui renvoient davantage ¢ relations sociales informell, sont plus
importants que les mécanismes formels qui structul communication et le parta
d’'information par des régles et des procéd

En effet, d’aprés Jansen et al. (2006), les méoassde coordination formels influenc
positivement les innovations ploitation (qui S’appuie sur les connaissances
compétences existantes de I'entreprise) mais négadint les innovations d’exploration (c
s’appuie sur une logique de création de nouvebenaissances et compétences stratégic

parce qu’elles reroient a des regles et a des procédures qui foramalist codifient le
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pratigues des membres de l'entreprise et réduitenjualité et la quantité des idé
innovantes.

D’aprés les mémes auteuidans un environnement dynamique et turbulent ce les
mécanismes de coordination informels, qui renvoax relations sociales intra et int
organisationnelles etonnectent I'entreprise avec son environnel, qui permettent de
partager les expériences et de développer de resvabnnaissances qui s-tendent les
innovations stratégiques (McFadyen et CannellagR0(C

Une autre explicationa l'absence de relation entre coordinatiol organisationnelle
et 'innovation stratégique seregustement la turbulence du climat social et impact sur la
dégradation d&a performance sociale des entreprises en tede tensiog, d'implication des
salariés, d'importance de la valeur traviet de communication, eparticulier en ce qt
concerne l'avenir de I'entrepri (Baggio et Sutter, 2015).

La dégraation du climat social pourrait aussi expliqueabBence de relation entre
compétences technologiques et I'innovation strgtégi Il est apparu, au cours des entrel
meneés lors de I'étude préliminailque des tensions au sein de certaines és pouvaient
mettre a mal les compétences et freinaient I'intiona Il semblerait que dans ce conte:
'innovation stratégique ne se situerait pas ssiclempétences technologiques mais au ni
des compétences relationnelles a tous les nivealiorganisation.

Il est intéressant de noter que les relations Exciaternes et externes constituent
dimension de linnovativité qui permet a l'entrepeer d’échanger aisément avec
environnement et de faciliter le partage et lauditbn de nouelles connaissances dans |
logique d’innovation stratégiqu

Cette attitude d’ouverture vers de nouvelles idégsnes et externes, de prise de risque
volontarisme est renforcée en péricde turbulence poumotiver les collaborateurs g
pourraent étre en perte de viteset d’ambitionet les aider a monter en compétences,
explorer et exploiter de nouvelles pistes de saidida criseet aboutir a la création de plus
valeur pour le client &ravers I'innovation stratégigt Ce résultatejoint les travaux de Joui
et al. (2010) selon lesquealse culture d’ouverture, décentralisée et orieaté&de long term
est propice a la pénétration de nouveaux marcheis @éveloppement de nouvelles activ
Par ailleurs, les analyses destives ont montré que la majorité de I'échantill@t eompos:
de PME ou la place déehtrepreneur/manager est détermin pour I'innovation(Jouini et
al., 2010). Il semblerait g linnovativité est une compétenceé cmédiatrice dans
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linnovation stratégique et fmlamentale pour l'articulatiode compétences technologique:
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relationnelles.

CONCLUSION

L’'objectif de notre recherche est de comprendrengact des compétences clés
linnovation stratégique, en particulier dans uniesnnement ocial turbulnt. Dans ce cas |l
nous a sembl@ue le secteur informatique et le contexte tunigenrraient apporter L
éclairage intéressant. En effees entreprises tunisiennes sont confrantéene des périod
les plus difficiles, eu égard a un veau contexte d’agitation, d’insécurité et d’'intdede.
D’aprés I'enquéte du Centre Tunisien de Veille dntdlligence Economique de Tur
(CTVIE, 2013), ce contexte freine les transactidashiens et de services au niveau nati
et international,epousse les capitaux étrangers, affecte I'allosaijmtimale des ressources
influence directement et négativement la perforreades entreprise Face a ce context
linnovativité des entrepreneurs est déterminanteurp articuler les compétences
technologiques et relationnedl et développer les capacités dynamiquamdvation a travers
I'exploitation des connaissances des compétences internes eaixploiation de nouvelles
possibilités Nombreux sont les travaux qui montrent I'impod@andes compétences
relationnellegpour exploiter et explorer les connaissances irtelt externes et dévpper
'innovation stratégique.

L'intérét de notre recherche ed’avoir mis en avante concept d’innovativittcomme une
compétence clé, dans umveonnement social violent et turbulerppur introduire des
innovations stratégiques ahe reconfiguration des capaciide I'entreprise permettanie
maintenir voir développerdvantage concurrenti Selon Peter Druckertke greatest danger
of turbulence is notie turbulencelt is to act with yesterday’s logic ».

Notre recherche possede certaines limites inhéremiecaracterempirique de notre étud
puisque nous nous sommes focalisés sur un sewdusetactivité. Par ailleurs, le homk
d’entreprise étudiée (43) est faible et strictenlenalisé sur la région du grand Tunis.
échantillon plus important et dispersé est essaire. De mémeed résultats reste
spécifiqgues au contexte tunisien et a la criseo-économique que vit le pays depuis plus

v ss

cing ans. Nas ne pouvons pas prétende a ce qu'’ils soient gléses dans’autres contextes.
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Cette recherche a mis en avales notions contradictoires, d'une part le volontaie,
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impulsé par I'innovativité des entreprene et d’autre part la violengsubi par la dégradatic
du climat social. Elle pourrait donc ouvrir la vael'apprdondissement des manifestatic

des paradoxes du management et leurs effets sdydesniques organisationnell
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