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Résumé

Cette communication vise à mieux comprendre la construction et le développement des compétences dans les TPE innovantes. La plupart des travaux en management, que ce soit en GRH, en management stratégique, en management de l’innovation ou en entrepreneuriat, s’attache davantage à identifier et à cartographier les compétences nécessaires pour développer une innovation qu’à comprendre la dynamique de management stratégique de ces compétences. En outre, ce sont davantage les grandes entreprises qui intéressent les chercheurs plutôt que les entreprises de petite taille. Ces constats sur le manque de travaux sur le lien entre management stratégique des compétences et TPE innovantes nous ont conduit à poser deux questions de recherche : comment émergent et se développent les compétences dans les TPE innovantes ? Quel est le modèle dominant de management stratégique des compétences dans les TPE innovantes ?
Afin d’apporter des éléments de réponse à ces questions, notre recherche, de type exploratoire et de nature inductive, repose sur une démarche qualitative, centrée sur l’étude de cas longitudinale d’une TPE touristique, l’entreprise H2H (Hotel2Hotel). Le résultat majeur de notre travail est de formuler la nouvelle proposition théorique suivante : dans les TPE innovantes, le modèle mixte ne serait pas une troisième voie de relations (entre stratégie et compétences) aux deux autres (modèles émergent et déduit), mais une façon de combiner, temporellement, les deux.
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Le management des compétences dans les TPE innovantes : quel modèle stratégique dominant ?
Introduction

« Compétence, que n’a-t-on déjà dit et écrit en ton nom. (…) La même exclamation pourrait être faite au sujet des pratiques concrètes : que n’a-t-on déjà fait et mis en place au nom de la compétence ! ». C’est en ces termes que Defélix (2003) commence l’un de ses articles relatifs à la gestion des compétences. Toutefois, en analysant de plus près les nombreux travaux et terrains de recherche investigués pour comprendre le management des compétences dans les organisations modernes, nous remarquons, à l’instar d’autres auteurs (Aubret et al., 2002 ; Loufrani-Fedida, 2007 ; Le Boulaire et Retour, 2008), que ce sont traditionnellement les grandes entreprises qui sont montrées en exemple, telles que Usinor, EDF-GDF, IBM, Hewlett-Packard, STMicroelectronics, Schneider Electric, Renault ou encore les grandes banques. Quid des Petites et Moyennes Entreprises (PME), alors même qu’elles sont considérées comme un atout indispensable à la dynamique économique, puisqu’elles représentent 99% de la totalité des entreprises dans l’Union Européenne et en France, employant plus de 67% de la population active en Europe et plus de 61% en France (Source Eurostat, 2009). Dans le cadre de notre recherche, nous souhaitons investiguer la question de la construction et du développement des compétences dans un contexte encore plus spécifique que les PME, et très peu étudié : les TPE
 innovantes. En particulier, nous avons constaté que la plupart des travaux en management, que ce soit en gestion des ressources humaines (GRH), en management stratégique, en management de l’innovation ou en entrepreneuriat, s’attache davantage à identifier et à cartographier les compétences nécessaires pour développer une innovation, qu’à comprendre la dynamique de management stratégique de ces compétences. De plus, ces compétences sont très souvent considérées comme des leviers de mise en œuvre des stratégies et non comme des composantes de ces dernières. Aucune étude, à notre connaissance, ne traite spécifiquement de la dynamique des compétences dans la mise en œuvre d’un processus d’innovation dans une TPE. Or, les TPE innovantes évoluant aujourd’hui dans des environnements de plus en plus concurrentiels et changeants, il est important pour elles de s’interroger sur la dynamique de construction et de développement de leurs compétences, plutôt que sur leur simple identification. L’entreprise n’est pas seulement un système de compétences. Elle est également et surtout un espace qui a pour fonction essentielle de gérer les compétences existantes et de les faire évoluer. En effet, c’est bien par la production continue de compétences que l’entreprise se donne un véritable avantage concurrentiel.
Partant de ces constats, l’objectif de cette communication est d’améliorer la compréhension du management (identification, construction et développement) des compétences dans les TPE innovantes, et ce, en mettant en évidence le modèle dominant des relations entre stratégie et compétences. En d’autres termes, nous cherchons à apporter des éléments de réponse aux questions suivantes : Comment émergent et se développent les compétences dans les TPE innovantes ? Quel est le modèle dominant de management stratégique des compétences dans les TPE innovantes ?

Pour ce faire, notre recherche, de type exploratoire, repose sur une démarche qualitative, centrée sur l’étude de cas longitudinale d’une TPE innovante dans le secteur touristique, l’entreprise H2H (Hotel2Hotel). Nous avons choisi de mener une étude empirique sur un secteur reconnu comme faiblement intensif en R&D et pourtant reconnu comme dynamique en termes d’innovation : l’industrie du tourisme (Decelle et Tassin, 2005). En particulier, grâce aux technologies de l’information et de la communication (TIC), l’entreprise H2H a créé un service de réservation entre hôteliers, tout à fait original pour le marché. Dans le cadre de notre recherche, l’étude de cas H2H est de nature inductive, avec pour objectif de formuler une nouvelle théorie, qui nécessitera des vérifications et validations ultérieures.

En s’appuyant sur des travaux majeurs mobilisant une approche inductive (Brown et Eisenhardt, 1997 ; Gioia et al., 2010), nous avons choisi de structurer cette communication en quatre parties. Dans une première partie, nous présentons une synthèse de la littérature sur le management des compétences dans les TPE innovantes. Cette partie nous permettra de définir les concepts clés de notre recherche, ainsi que de présenter les résultats majeurs et les principaux gaps théoriques sur le phénomène étudié. La deuxième partie détaille, quant à elle, la méthodologie que nous avons mise en œuvre pour répondre à nos questions de recherche. La troisième partie expose les analyses empiriques et les principaux résultats de notre recherche. Enfin, la quatrième partie propose une discussion de ces résultats au regard de la littérature existante.
1. LE MANAGEMENT DES COMPETENCES DANS LES TPE INNOVANTES

Dans cette première partie, après avoir présenté et défini les concepts clés de notre recherche, à savoir notre objet de recherche – le management des compétences (1.1) et notre champ d’investigation – les TPE innovantes (1.2), nous proposons de nous intéresser à la littérature spécifique sur le management des compétences dans les TPE innovantes (1.3).

1.1. Le management des compétences

Depuis les années 1990, le concept de compétence suscite un intérêt croissant auprès des chercheurs et des praticiens, en raison, probablement, du caractère transversal de cette thématique. Si les typologies en matière de compétences sont nombreuses, la déclinaison du concept autour de quatre niveaux distincts n’en demeure pas moins assez consensuelle dans la littérature spécialisée (Retour, 2005 ; Retour et al., 2009). Les chercheurs s’accordent ainsi à reconnaître l’existence de quatre axes d’analyse selon que les compétences sont observées au niveau individuel, collectif, organisationnel ou environnemental.

Le niveau individuel regroupe la compétence individuelle (CI), stricto sensu, c’est-à-dire celle rattachée à une personne, quel que soit l’endroit où elle est mise en action (y compris dans ses activités extraprofessionnelles) et la « compétence professionnelle » exercée, pour sa part, exclusivement dans les situations de travail. Symptomatique des thématiques non stabilisées, le foisonnement des définitions en matière de CI n’est pas pour aider le chercheur ou le praticien à s’y retrouver. Néanmoins, c’est encore le triptyque, résonnant comme un slogan, du « savoir, savoir-faire, savoir-être », qui représente, dans la pratique, l’une des définitions de la CI la plus répandue (Courpasson et Livian, 1991 ; Durand, 2000). Dans cette perspective, l’objectif de la GRH est d’obtenir des salariés les meilleures CI, c’est-à-dire les meilleurs niveaux de savoirs, savoir-faire et savoir-être exigés pour chaque emploi. Les leviers qu’il convient alors d’actionner reposent principalement sur la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC), le recrutement, l’évaluation, la rémunération, la formation, la gestion des carrières et enfin la mobilité inter-métiers, concourant, conjointement, à instrumentaliser largement la gestion des CI (Defélix, 2003 ; Roger, 2004 ; Retour, 2005).
De leur côté, les compétences collectives (CC) résultent de la combinaison des CI dans un collectif de travail ou dans une équipe. Plus exactement, elles proviennent de la capacité de ce collectif à faire face à des situations qui ne pourraient être assumées par chacun de ses membres individuellement (Bataille, 2001). Cette idée selon laquelle les CC prendraient naissance dans l’interdépendance des CI se retrouve aussi chez Le Boterf (2000) qui estime que la CI ne devient intéressante que dès lors qu’elle sait composer avec la compétence d’autrui. C’est pourquoi, la question des CC apparaît bien souvent dans le cadre des équipes projets
, des équipes opérationnelles autonomes ou semi-autonomes, ou, de façon plus informelle, lorsque des groupes émergent autour d’un objectif professionnel commun. Toutefois, malgré la complexité qui entoure la notion de CC et le fait qu’elle demeure « le parent pauvre » des recherches portant sur la gestion des compétences (Retour et Krohmer, 2006, p. 150), nous retiendrons l’idée que la CC possède quatre attributs : un référentiel commun, un langage partagé, une mémoire collective et un engagement subjectif.

Concernant le troisième niveau des compétences, il renvoie aux compétences dites organisationnelles (CO) et s’appréhende traditionnellement au niveau de l’entreprise dans sa globalité. Dans cette optique, la notion de compétence désigne alors « la capacité d’un ensemble de ressources à réaliser une tâche ou activité » (Grant, 1991, p. 119) et implique « la mise en place de schémas complexes de coordination entre des personnes et entre des personnes et d’autres ressources » (ibidem, p. 119). Pour le dirigeant, l’intérêt de l’identification des CO consiste à sélectionner celles qui sont ou seront stratégiques pour la firme, c’est-à-dire celles susceptibles de conférer à l’organisation un avantage concurrentiel
. Autrement dit, la CO correspond à ce que l’entreprise « sait faire » ou encore à son savoir-faire en actions (Meschi, 1997 ; Tywoniak, 1998) avec, notamment, un regard particulier sur les processus organisationnels qui la structurent. Dans le prolongement des travaux du modèle des ressources et compétences (MRC) (Wernerfelt, 1994 ; Barney, 1991 ; Grant, 1991), des recherches se sont intéressées au concept de capacité dynamique (Einsenhardt et Martin, 2000 ; Teece, 2007). Ces recherches partagent un point d’ancrage commun fort : le concept renvoie à l’idée centrale de changement, soulignant l’intentionnalité des acteurs dans le développement de la base des ressources et compétences de la firme.
Depuis peu, il est possible d’identifier un quatrième niveau d’analyse : celui des compétences dites inter-organisationnelles ou environnementales (CE). Celles-ci prennent naissance hors des frontières de la firme, dans le cadre de ses stratégies de coopération (lors de partenariats d’impartition ou d’alliances) ou dans les réseaux qu’elle a pu tisser. Selon les termes de Retour (2005), ces CE font alors référence aux compétences détenues par des entités ou des acteurs hors du contrôle direct de l’entreprise (fournisseurs, clients, laboratoires de recherche, etc.) et, il est admis aujourd’hui que leur mobilisation peut modifier sensiblement la gestion des compétences disponibles en interne à l’entreprise. Sous-jacent à ce niveau d’analyse de la compétence en émergence, nous trouvons la question classique des choix d’impartition de l’entreprise, symbolisée par la fameuse question : faire ou faire faire ? Il s’agit ainsi de déterminer quelles sont les compétences qui seront mobilisées en interne et celles qui seront mises en œuvre à l’extérieur de l’entreprise. Ce niveau d’analyse commence à être étudié par les chercheurs en GRH et en stratégie dans le cadre des stratégies de coopération. En effet, levier de création et de transfert de connaissances, la coopération permet l’accès aux compétences du partenaire afin de faire émerger de nouvelles compétences communes (Quélin, 1997).
Pour notre part, et en nous appuyant sur les travaux des auteurs suscités (Meschi, 1997 ; Durand, 2000 ; Le Boterf, 2000 ; Defélix, 2003 ; Retour, 2005 ; Retour et al., 2009), nous comprenons la notion de « compétence » comme étant la capacité d’un individu, d’un collectif de travail ou d’une entreprise, à mobiliser et à combiner des ressources (connaissances, savoir-faire et comportements), en vue de mettre en œuvre une activité ou un processus d’action déterminé. Cette définition présente l’intérêt de décrire à la fois la nature et les conséquences de la compétence. De là, nous considérons, à l’instar d’Aubret et al. (2002), que la notion de management des compétences désigne l’ensemble des actions managériales engagées par une (ou des) organisation(s) afin de les gérer et de les développer, au moyen de l’un des deux modes d’apprentissage que sont l’exploitation et l’exploration
 (March, 1991). Aussi, dans le cadre spécifique des TPE innovantes, nous sommes conscients que les quatre niveaux d’analyse de la compétence sont susceptibles de se confondre, étant donné les différentes proximités caractérisant ces entreprises de petite taille.
1.2. Caractéristiques des TPE innovantes

Pour ce qui est de l’entreprise innovante d’une manière générale, de nombreuses caractéristiques ont été avancées pour la définir. En particulier, nous retenons les travaux d’Allegret et Dulbecco (1998) pour lesquels, les entreprises innovantes se confrontent volontairement à l’incertitude ; elles se lancent dans un processus qui n’est pas instantané mais sujet à des délais ; et enfin, les engagements qu’elles mettent en œuvre ont une nature irréversible. Concernant les TPE innovantes, elles semblent avoir des caractéristiques contradictoires à l’égard de l’innovation. D’un côté, elles détiennent des prédispositions favorables à l’innovation en termes d’adaptation et de réactivité, et, d’un autre côté, leur manque de ressources et de compétences semblent handicaper leur capacité à prendre des risques et à innover.

Selon Hausman (2005), la littérature sur l’innovation
 des PME reste assez floue et controversée lorsqu’elle aborde la capacité et les spécificités des PME innovantes. Nous constatons également que peu de travaux relatent de la spécificité de la TPE innovante. Seuls les travaux de Aldebert et Loufrani-Fedida (2010) adaptent l’analyse de Torrès (2004, 2007), relative à la PME au contexte spécifique de la TPE innovante. En effet, Torrès (2004, 2007) définit la spécificité des TPE comme une recherche protéiforme de la proximité, que ce soit au sein de l’entreprise comme dans ses relations avec ses clients, fournisseurs et autres partenaires. Nous souhaitons ici rappeler les cinq caractéristiques majeures des TPE innovantes selon Aldebert et Loufrani-Fedida (2010) :

· Une proximité hiérarchique. Les prises de décision de la TPE sont très centralisées (Marchesnay, 1997), et le management souvent concentré exclusivement sur une personne : le propriétaire dirigeant. Cette proximité hiérarchique s’accompagne également d’une multiplication des contacts personnels et directs (Torrès, 2004) entre le dirigeant et les employés. Ces échanges, pour la plupart non standardisés, favorisent la créativité au sein de l’entreprise ;
· Une proximité fonctionnelle. La division du travail n’est pas très intensive au sein des TPE. De nombreuses fonctions (production, marketing, finance, ressources humaines) sont réalisées par le dirigeant ou par un ensemble d’acteurs polyvalents qui mènent des tâches de nature très variées. Cette proximité fonctionnelle permet alors, selon Torrès (2004), d’interconnecter l’ensemble des personnels et favorise l’initiative et la résolution de problèmes courants propices à l’innovation. Cette dernière sollicitant quasiment l’ensemble des fonctions d’une entreprise, il semble que la configuration structurelle des TPE soit proche de celle définie par Mintzberg (1982) : l’adhocratie. Cette dernière caractérise d’ailleurs la plupart des entreprises innovantes, dans la mesure où son but est la détection de nouvelles opportunités (Messeghem, 2004), la résolution de problèmes et l’obtention de résultats en incitant la motivation individuelle ;
· Un système d’information de proximité. Au niveau interne, le traitement de l’information favorisé par les dirigeants est rapide et opérationnel. Ils privilégient des médias informels, des outils simples et des informations verbales, du fait de la proximité physique des acteurs. D’un point de vue externe, Torrès (2004) considère que le système d’information (SI) de la TPE est simple car le marché n’est pas de grande envergure et relativement proche. En effet, le dirigeant connaît souvent, personnellement, ses clients et ses fournisseurs. D’ailleurs, Julien (1998) indique que plus les TPE sont reliées à des réseaux informationnels riches, plus elles peuvent saisir les opportunités avant les autres tout en s’assurant d’informations essentielles pour compléter leurs ressources effectives ou potentielles. La qualité des liens sociaux que le dirigeant entretient avec les membres de son environnement est considérée, par Callon (1991), comment étant un déterminant majeur pour expliquer la réussite de ses actions et de ses innovations ;
· Une proximité temporelle. La stratégie de la TPE est implicite et de court terme. Les TPE sont souvent en situation d’urgence, leurs prises de décisions sont souvent rapides et opérationnelles, et elles ont, pour cela, une grande capacité d’improvisation, laquelle est reconnue par Le Loarne et Blanco (2009) comme un facteur clé de succès du développement des innovations. Les TPE réagissent très rapidement aux contraintes et opportunités du présent. Compte tenu du fait qu’elles aient une ligne hiérarchique courte, elles sont flexibles et peuvent rapidement, dans le temps, ajuster leur stratégie et implanter leurs décisions en réponse au marché ;
· Une proximité spatiale. Selon Torrès (2004, 2007), l’environnement que considère la TPE est un environnement de proximité. Pour l’auteur, les TPE présentent une insertion territoriale forte, leur espace marchand étant restreint. Il précise d’ailleurs que cet enracinement et les liens de proximité tissés avec l’environnement local permettent aux TPE d’être souvent incubatrices d’idées nouvelles, grâce à une connaissance précise des besoins de leurs clients.
Pour résumer cette section, nous retiendrons que les caractéristiques qui paraissent fondamentales pour le développement d’innovation dans les TPE sont le rôle et la personnalité du dirigeant, sa capacité à saisir des opportunités, son insertion dans un réseau social fort et sa capacité à déployer ses connaissances.

Après avoir défini les concepts clés de notre recherche (management des compétences et TPE innovantes), nous proposons à présent de nous intéresser à la littérature spécifique sur le management des compétences dans les TPE innovantes.
1.3. Management des compétences et TPE innovantes

Les chercheurs en GRH ont bien éclairé au cours des 15 dernières années l’évolution globale des pratiques de GRH dans les PME (Mahé de Boislandelle, 1998 ; Heneman et al., 2000 ; Louart et Vilette, 2010). La mise en œuvre d’une politique de GRH réclame d’importants moyens humains (responsable RH, groupe de pilotage, etc.), financiers (en information, formation, etc.) et temporel. Ces attributs sont difficilement disponibles dans les TPE où, la plupart du temps, aucun service dédié aux RH n’existe réellement. Nous l’avons évoqué précédemment, le dirigeant peut adopter tous les rôles de l’entreprise, y compris ceux de la DRH sans passer par une gestion formalisée en matière de carrière et de formation. Dans ce contexte, il est plus difficile d’étudier précisément la GRH au sein des TPE. Ce n’est que depuis le début des années 2000 que les observateurs commencent à élargir aux TPE le repérage et l’analyse de la gestion des compétences, initialement étudiés dans les grandes organisations (Katz et al., 2000). En effet, en matière de gestion des compétences (Aubret et al., 2002 ; Loufrani-Fedida, 2007 ; Le Boulaire et Retour, 2008), ce sont traditionnellement les grandes entreprises qui sont montrées en exemple, telles que Usinor, EDF-GDF, IBM, Hewlett-Packard, STMicroelectronics, Schneider Electric, Renault ou encore les grandes banques. Or, comme le soulignent Defélix et Retour (2003), avec la montée en puissance des choix à opérer en matière de recrutement, d’emploi et de formation, les dirigeants des entreprises de petite taille et les chercheurs ont été amenés à parler d’une « réelle » gestion des compétences pour ces entreprises, au sens de pratiques visant à acquérir, stimuler et réguler les compétences des salariés plutôt que les seules qualifications ou les seuls effectifs.
Les recherches en management stratégique, quant à elles, s’intéressent au pilotage (identification / exploitation / développement / protection) des compétences organisationnelles, dont certaines peuvent être qualifiées de stratégiques ou fondamentales. À la suite des travaux fondateurs de Penrose (1965), puis de Wernerfelt (1984), Prahalad et Hamel (1990), Barney (1991), Grant (1991), le lien entre stratégie et compétences est devenu un objet de recherche important en sciences de gestion (Collis et Montgomery, 1995 ; Colbert, 2004 ; Le Boulaire et Retour, 2008). En outre, il existe plusieurs manières pour une organisation d’accéder à des compétences qu’elle ne possède pas. Selon Tarondeau (2002), au-delà des compétences innées qui proviennent des fondateurs des organisations et des pratiques institutionnalisées adoptées dès la naissance de l’organisation, les compétences de l’entreprise peuvent être transférées (sous la forme de fusions ou d’acquisitions, d’alliances, ou de toute autre forme de coopération inter-entreprises) ou imitées en externe (au travers des démarches de benchmarking ou encore de veille stratégique), acquises ou développées en interne (recrutement, formation, recherche et développement…), et parfois même désapprises (turnover, reengineering…). Les recherches en management stratégique des compétences ont été réalisées dans plusieurs contextes, mais très peu dans celui spécifique des TPE innovantes.
Les chercheurs en management de l’innovation, tels que Le Loarne et Blanco (2009) s’intéressent, pour leur part, à la question de la gestion des compétences requises et nécessaires pour mener un processus d’innovation. Le management à proprement parler des compétences dans les TPE innovantes reste peu approfondi ou concentré uniquement au niveau des compétences de la firme (Danneels, 2002). Les travaux en management de l’innovation restent également concentrés sur les raisons d’échecs et de succès des innovations et des étapes (observation du marché, développement de la créativité, élaboration du business model et du business plan, etc.) à suivre pour réaliser ces innovations.
Quant aux travaux en entreprenariat, ils se concentrent sur l’identification et la cartographie des compétences du dirigeant comme déterminant primordial de l’innovation de la TPE. De nombreux travaux, dont ceux de Fayolle (2010), exposent les facteurs à la fois psychologiques (confiance en soi, détermination, énergie, adaptabilité, goût du risque, etc.) et socio-culturels (création de liens sociaux forts) retenus pour expliquer les personnalités susceptibles de favoriser la mise en œuvre des processus d’innovation au sein de la TPE. Il apparaît que la capacité du dirigeant à s’approprier et à intégrer de nouveaux savoirs est fondamentale dans la résolution de problèmes et dans l’exploitation d’opportunités d’innovation. Ici encore, ce n’est pas le lien entre management stratégique des compétences et mise en œuvre du processus d’innovation qui est mis en perspective.
Aussi, nous avons constaté l’existence de peu de travaux de recherche empirique sur le management stratégique des compétences dans les TPE et, de surcroît, dans les TPE innovantes. La majorité d’entre eux portent essentiellement sur des entreprises davantage de taille moyenne que petite (Scouarnec, 1999 ; Defélix et Retour, 2003). Néanmoins, nous avons trouvé les travaux de Géniaux et Mira Bonnardel (2001), ainsi que ceux d’Aldebert et Loufrani-Fedida (2010), lesquels s’intéressent aux petites entreprises. Dans leur étude sur les entreprises technologiques de petite taille, Géniaux et Mira Bonnardel (2001) ont confirmé de manière indirecte le caractère stratégique d’une gestion des compétences en TPE, en mettant en avant la prégnance de la gestion des connaissances. Quant à Aldebert et Loufrani-Fedida (2010), elles ont proposé une identification des compétences requises dans le processus d’innovation d’une TPE dans le secteur touristique azuréen.
Ainsi, les travaux portant précisément sur le management des compétences dans les TPE ont commencé à se développer depuis une petite dizaine d’années mais, à notre connaissance, aucune étude ne s’est intéressée précisément aux stratégies de développement des compétences dans les TPE innovantes. Les travaux s’intéressent essentiellement au « quoi gérer » ? Nous cherchons, quant à nous, à comprendre « comment » les compétences émergent et se développent dans les TPE innovantes ? En d’autres termes, nous cherchons à apporter des éléments de réponse aux questions suivantes : Comment émergent et se développent les compétences dans les TPE innovantes ? Quel est le modèle dominant de management stratégique des compétences dans les TPE innovantes ?
1.4. Les trois modèles de relation entre stratégie et management des compétences
Le Boulaire et Retour (2008) identifient trois modèles de relation entre stratégie et management des compétences :
· Le modèle déduit ou « top-down » (de la stratégie aux compétences requises) correspond à l’approche stratégique classique. Son point de départ est la formulation d’une stratégie corporate et/ou business (concurrentielle). Ensuite, il est demandé aux dirigeants/managers/entrepreneurs et/ou à la fonction ressources humaines (RH) d’identifier les compétences requises pour mettre en œuvre cette stratégie. En d’autres termes, dans cette approche, dénommée fréquemment « alignement vertical » (dans le sens aligner les ressources humaines à la stratégie de l’entreprise), le management des compétences est conçu et mis en œuvre comme un dispositif au service du déploiement de la stratégie ;

· Le modèle émergent ou « bottom-up » (des compétences détenues à la stratégie) correspond au modèle des ressources et des compétences (MRC). Il postule que le capital des compétences détenues par une entreprise peut être à la source d’un avantage concurrentiel et devrait, dès lors, être pris en considération lors de l’élaboration de la stratégie de l’entreprise. Ainsi, en accordant une attention particulière aux ressources et compétences de l’entreprise, le MRC marque sa différence avec l’analyse stratégique classique. Selon Wernerfelt (1984), plutôt que de considérer l’attractivité absolue d’une industrie donnée, il semble préférable de la pondérer au regard des ressources spécifiques de l’entreprise. La stratégie serait alors conçue, non plus comme une adaptation à l’environnement (« strategic fit » ou stratégie déduite), mais comme la valorisation des ressources et des compétences accumulées au sein de l’entreprise (« strategic intent » ou stratégie construite) (Hamel et Prahalad, 1989). C’est l’identification des compétences détenues par l’entreprise qui alimente la construction de la stratégie ;

· Le modèle mixte, qui est en émergence. Guérin et Wils (2006) considèrent que la relation entre stratégie et compétences s’établit en réalité par un double processus d’alignement et d’investissement. Le premier processus aligne les ressources humaines sur les besoins en compétences qui découlent de la stratégie. La stratégie est ici déduite (ou réactive) : déclinaison de la stratégie en compétences requises. Le second processus influence la stratégie par le biais des compétences disponibles/détenues. En s’appuyant sur les compétences qui seront à la base des stratégies futures de l’entreprise, la stratégie est ici construite (ou proactive). Dans les faits, selon les deux auteurs nord-américains, la véritable stratégie est donc composée simultanément de décisions à court terme visant l’alignement sur les grandes orientations stratégiques et de décisions à long terme relatives à l’investissement dans les compétences de l’organisation.

2. MÉTHODOLOGIE

Notre recherche, de type exploratoire, repose sur une démarche qualitative, centrée sur l’étude de cas longitudinale d’une TPE touristique, l’entreprise H2H (Hotel2Hotel). La démarche qualitative a été privilégiée car elle autorisait la prise en compte de la dimension temporelle d’un processus, dont l’importance dans la compréhension des phénomènes organisationnels, notamment ceux relatifs à l’innovation, est reconnue notamment par Van de Ven et Poole (1990). Aussi, Defélix et Retour (2003) prônent une analyse longitudinale du management des compétences dans les entreprises de petite taille, dans la mesure où elle permet de dépasser le seul caractère instrumental de la gestion des compétences, en s’ouvrant à la dimension temporelle et évolutive des pratiques. Dans le cadre de notre recherche, l’étude de cas H2H est de nature inductive, avec pour objectif de formuler une nouvelle proposition théorique (Grounded Theory), qui nécessitera des vérifications et validations ultérieures (Glaser et Strauss, 1967 ; Eisenhardt, 1989 ; Eisenhardt et Graebner, 2007).

2.1. Contexte de l’étude empirique
Filière dynamique et en perpétuelle métamorphose, le tourisme connaît depuis une dizaine d’années de profondes transformations issues, en partie, du développement de nouveaux systèmes de diffusion de l’information. Si l’adéquation des TIC au secteur du tourisme a si bien réussi, c’est que l’information se trouve au cœur du secteur touristique (Sheldon, 1993 ; Werthner et Klein, 2004). En fait, le processus de production du produit touristique met en œuvre un ensemble d’entreprises plus ou moins indépendantes, plus ou moins proches géographiquement, intervenant de façon plus ou moins rapprochée dans le temps, de natures souvent différentes (entreprises marchandes et institutions publiques) et de tailles distinctes (artisanales et désorganisées pour les unes et largement industrialisées pour les autres). Elles interviennent de manière complémentaire afin de proposer un bien homogène au client (Eadington et Redman, 1991). Les entreprises coopèrent de plus en plus indirectement dans la réalisation d’un produit final qu’elles ne maîtrisent pas entièrement. L’échange d’informations (concernant les prix, les réservations, les disponibilités, les dates et horaires, etc.) est alors au centre de ce mécanisme de coordination et requiert des systèmes de gestion et de diffusion de l’information toujours plus innovants et sophistiqués. Ces technologies ont émergé pour répondre précisément à ce besoin croissant de coordination et de traitement de l’information. L’évolution de la filière touristique est autant due à l’apparition de nouvelles technologies qu’aux changements qu’entraîne leur diffusion dans la façon de produire, de consommer et d’organiser le travail. Ainsi, la filière touristique s’est vite reconfigurée autour de l’utilisation de ces TIC, entraînant l’arrivée de nouveaux entrants, de mouvements de concentration, ainsi que de nouvelles coopérations sur le marché. Ces évolutions industrielles ont conduit les opérateurs à des comportements coopétitifs (penser sa stratégie en combinant à la fois des rapports de coopération et de concurrence).
Dans ce contexte, l’étude de la TPE touristique H2H nous est apparue pertinente pour deux raisons majeures : sa situation géographique et le contenu de son projet. D’une part, la société H2H se situe en France, première destination touristique au monde en nombre de touristes accueillis (77 millions de touristes internationaux) et, plus précisément, à Nice dans la région PACA (Provence-Alpes-Côte d’Azur), seconde région française pour son accueil de touristes étrangers après Paris-Île de France. H2H se trouve également à une trentaine de kilomètres de Sophia-Antipolis et de grandes entreprises dynamiques dans la recherche sur le e-tourisme et le m-tourisme
 (IBM, Amadeus, Air France, etc.). Elle est ainsi au confluent d’une région particulièrement dynamique en tourisme et d’un cluster en nouvelles technologies. Il s’agissait, en outre, d’étudier un terrain jusqu’alors très peu exploré, puisque nous avons opté plus particulièrement pour le domaine de la réservation hôtelière et le traitement de l’information.

H2H est à la fois le nom de l’entreprise que nous avons étudiée et le nom du système innovant promu par les deux collaborateurs dirigeants de l’entreprise. D’une part, H2H est une SARL (Société À Responsabilité Limitée) niçoise au capital de 10 000 euros, créée en octobre 2003 par trois associés (deux porteurs du projet et un apporteur de fonds). Les deux membres actifs de cette TPE sont Madame Rita M., gérante et propriétaire de deux hôtels à Nice, et de Monsieur Jacques T. qui a travaillé pendant 15 ans dans une centrale de réservation. Alors que Madame Rita M., en plus de son activité hôtelière, s’occupe de la gestion courante de H2H, Monsieur Jacques T. se concentre, quant à lui, sur le développement du produit et sa commercialisation. À la création de la société, ils n’ont aucun employé. Bien que chacun soit spécialisé dans une tâche, les décisions importantes (stratégiques, financières, etc.) sont prises en commun. La coordination se fait par ajustement mutuel (les deux gérants travaillent dans le même bureau dans l’un des deux hôtels de Madame Rita M.) et la formalisation y est très faible.
D’autre part, H2H est également le nom du système original de réservations hôtelières. En effet, le principe est le suivant : en cas de surcapacité, les hôteliers qui effectuent les réservations, proposent leur surplus de clients (loisirs et affaires) aux autres membres du réseau grâce à un Extranet
 les reliant en permanence les uns aux autres. Ainsi, les hôteliers en sous-capacité peuvent bénéficier des clients des hôtels complets
. C’est ainsi que H2H est une TPE qui a pour objet de fédérer un réseau de PME touristiques indépendantes, sur la destination touristique de la Côte d’Azur.

De plus, cet outil calcule automatiquement la répartition des commissions entre partenaires et permet de réduire au maximum les coûts de ce type de service : pas de frais d’inscription, disparition d’intermédiaires et pratique du yield management
. La logique du système s’exprime de la manière suivante : l’attractivité de l’offre dépend de l’étendue du réseau (infrastructure et nombre de clients déjà connectés). Plus les hôteliers sont nombreux à appartenir au réseau H2H, plus de nouveaux hôtels sont incités à le rejoindre. C’est ainsi que H2H bénéficie de la loi des rendements croissants d’adoption, dans la mesure où chaque nouvel adhérent le rend plus attractif pour les autres hôteliers. Partant de ce constat, chacun voulait attendre que le réseau s’étoffe pour y entrer. Dès les premières réservations effectuées, il a fallu réajuster le programme à la réalité. Les hôteliers ont participé à cette évolution. H2H est un produit fini mais qui continue d’évoluer. Les améliorations apportées permettent au réseau de s’étendre à tous les hôtels, du non classé au trois étoiles sur le territoire azuréen, quel que soit leur navigateur et l’installation informatique.
Cette innovation H2H permet également au client qui trouverait un hôtel complet, d’être immédiatement informé sur d’autres possibilités d’hébergement et donc de le fidéliser. Le partage des informations est instantané, 24h/24. La qualité des relations clients/hôteliers est optimisée.
En définitive, la raison d’être de l’innovation H2H est de réorganiser un système, existant mais insatisfaisant. Il propose un mode de fonctionnement bénéfique pour tous, clients et hôteliers, dans un état d’esprit d’entraide au sein d’une corporation, tout en réduisant une concurrence exacerbée. Ce programme a pour but de répartir de façon plus harmonieuse la rente touristique. L’idée est de canaliser les clients dans un cercle d’hôteliers pour la promotion d’un territoire touristique (une ville, une destination ou une région). H2H se concentre actuellement sur la création d’un réseau d’hôteliers basés principalement sur la Côte d’Azur, mais les associés comptent développer et étendre le réseau à toute la France dans un axe futur de développement.
2.2. Recueil et analyse des données
Concernant le recueil des données chez H2H, nous les avons collectées à partir de trois sources d’informations : des entretiens semi-directifs, des données écrites archivées et des observations participantes. La principale source de données a été l’entretien individuel. 25 entretiens semi-directifs d’une durée moyenne de 1 heure 30 ont été réalisés, à l’aide d’un guide d’entretien, auprès des trois principaux responsables de l’entreprise. Au total, une quarantaine d’heures d’entretiens a été enregistrée et 165 pages ont été retranscrites. Parallèlement à cette investigation, une analyse documentaire nous a permis de compléter les informations issues des entretiens et de comprendre l’évolution de l’entreprise avant notre arrivée (manuel de fonctionnement du logiciel, revue de presse, documents administratifs et facturation, statuts juridiques, etc.). Enfin, une observation participante a été menée, en prenant part à des activités exceptionnelles et ponctuelles de l’entreprise (réalisation de business plan ou encore réponse à des appels à projets). Nous avons retranscrit nos observations dans un journal de recherche. Au total, le recueil intensif des données a duré six mois, d’octobre 2004 à mars 2005, soit 32 journées de présence sur le terrain. Les premiers entretiens semi-directifs ont permis d’éclairer l’origine du projet et de formaliser l’historique de la société depuis son lancement en 2001. Ainsi, le processus d’innovation H2H (cf. 3.1) est présenté depuis son origine, en 2001, même si l’arrivée des chercheurs sur le terrain date de 2004.

Quant à l’analyse des données, elle repose sur une analyse processuelle par les phases. Cette dernière nous a semblé être la démarche la plus adéquate pour décrire et comprendre l’émergence et le développement stratégique des compétences lors du processus d’innovation H2H, à travers la description des différentes phases qui ont marqué son histoire, depuis l’émergence de l’idée en 2001 jusqu’à sa commercialisation en 2005. L’analyse du processus vise ainsi à mettre en évidence le déroulement du phénomène étudié dans le temps. La difficulté majeure d’une analyse processuelle par les phases est de savoir comment décomposer le processus. Pour cela, Van de Ven et Poole (1990) préconisent d’identifier des phases et des points de rupture du phénomène étudié. Les différentes phases consistent en des activités plus ou moins unifiées et cohérentes au cours du processus, alors que les points de rupture constituent les transitions et les points de passage entre les phases (Van de Ven et Poole, 1990). Plus précisément, les points de rupture affectent les actions suivantes et permettent ainsi de rendre compte de l’évolution du phénomène. Selon Poole (1983), il existe trois types de points de rupture : les points de rupture normaux qui sont le résultat d’une procédure normale ; les délais qui traduisent une période où le phénomène observé est arrêté ou en suspens ; ou une interruption qui caractérise un conflit interne ou un résultat inattendu.

En analysant les récits des dirigeants de H2H, nous avons pu identifier six phases homogènes et cinq points de rupture dans le processus d’innovation H2H. Chaque phase représente une forme de cycle de vie d’activités avec leur émergence, leur développement et leur déclin. Le déclin de chaque phase est marqué par un obstacle, une limite en termes de compétences auxquels les associés sont confrontés. Cela les conduit à réagir et à opérer une décision/action stratégique. Ces virages stratégiques changent la nature des activités et nous semblent être les points de rupture marquant la fin d’un cycle, pour en commencer un nouveau. Les différentes étapes et les points de rupture seront exposés de manière plus approfondie dans la présentation des résultats du cas H2H ci-après.
3. RÉSULTATS

Dans cette troisième partie, nous apportons des éléments de réponse à nos deux questions de recherche, que nous rappelons ici : Comment émergent et se développent les compétences dans les TPE innovantes ? Quel est le modèle dominant de management stratégique des compétences dans les TPE innovantes ? Pour ce faire, et afin d’être le plus clair possible, dans un premier temps (3.1), nous décrirons le processus d’innovation H2H dans la TPE touristique du même nom que le système innovant. Dans un deuxième temps (3.2), l’analyse empirique nous permettra d’identifier les principales compétences mises en œuvre dans la TPE innovante H2H. Dans un troisième temps (3.3), nous mettrons en évidence les différentes stratégies de développement des compétences qui ont émergé de notre étude de cas.
3.1. Présentation du processus d’innovation H2H

Notre analyse des données recueillies au sein du cas H2H révèle l’existence de six phases et de cinq points de rupture, que nous proposons de décrire tour à tour.

La phase de découverte. Cette phase a débuté en 2001, avec la rencontre entre Madame Rita M., gérante et propriétaire de deux hôtels à Nice, et de Monsieur Jacques T., fort de ses 15 années d’expériences dans une centrale de réservation. Après quelques collaborations professionnelles
, ils ont pu observer l’existence d’une inégalité de pouvoir entre centrales de réservation et hôteliers. En effet, les entreprises de petites tailles sont souvent dans l’incapacité de s’approprier la totalité de la création de valeur de leur activité, cette dernière étant alors captée par les centrales de réservation. Cette phase, qui a duré près d’un an et demi, s’apparente à la perception par les deux principaux acteurs d’une imperfection sur le marché. Cette dernière se traduit alors par une externalité négative, c’est-à-dire que les centrales de réservations font supporter un coût (manque à gagner) aux hôteliers sans qu’il n’existe un marché de droits de propriété, tel que les hôteliers lésés puissent se faire payer par ceux qui les lèsent. La prise de conscience de cette imperfection constitue le point de rupture qui conduit à la phase de maturation de l’idée.
La phase de maturation. Elle a consisté à comprendre les sources du problème et à faire émerger une idée pouvant remédier à l’imperfection du marché. Assimilée à de la recherche appliquée, cette phase consiste à explorer les différentes pistes envisageables pour la résolution du problème. À l’issue de cette phase de réflexion, courant de l’année 2003, les acteurs se décident à mettre sur le marché un système informatisé permettant aux hôteliers de capter une part de revenu supplémentaire lorsqu’ils sont complets. Ils sont désormais conscients d’être freinés voire bloqués par leur manque de compétences techniques. Ils reconnaissent dès lors la nécessité d’acquérir de nouvelles compétences complémentaires, notamment informatiques. Pour ce faire, ils décident de faire appel à un programmeur informatique. Ce point de rupture marque l’entrée dans la troisième phase.

La phase de développement. Cette phase se différencie de la précédente par la confiance grandissante que témoignent les acteurs quant à la faisabilité du projet et par la collaboration avec un nouveau partenaire technique dans la conception du projet. Chacun, fort de sa propre expérience, a permis au système d’évoluer et de prendre forme jusqu’à l’obtention d’un prototype. Connaissant parfaitement les professionnels à qui ils dédient le système, les créateurs savent qu’il faut créer un produit simple d’utilisation, nécessitant peu de temps d’apprentissage et compatible avec les nombreux systèmes de réservation déjà existants. Pour la réalisation d’un tel système, les trois collaborateurs ont travaillé par essai-erreur et par la réalisation de tests, commencés en interne au milieu de l’année 2003. Chaque situation que pouvait rencontrer un hôtelier devait être envisagée et simulée, et chaque problème devait trouver une solution simple et rapide. Le produit créé consiste en une technologie sur mesure, telle que présentée dans la deuxième partie. Cette phase de développement marque une accélération dans le processus, comparée aux deux premières phases de conceptualisation et de recherche. En particulier, c’est la volonté des deux acteurs d’officialiser, institutionnellement, leur relation et le projet, qui les engage dans la phase de création d’une entreprise. Cette phase présente une rupture avec les précédentes, dans la mesure où elle marque un tournant en passant de la créativité du système à sa formalisation.
La phase de « création d’une entité ». À la suite de la phase de développement du système H2H, les collaborateurs ressentent le besoin d’obtenir une reconnaissance institutionnelle et effectuent toutes les démarches administratives conséquentes (ouvrir un compte en banque, enregistrement de l’entreprise, etc.). C’est ainsi que le 16 octobre 2003, les collaborateurs créent la SARL H2H, du même nom que le système informatisé. Lors de la création de l’entreprise, l’équipe de H2H se compose de trois associés : Rita M. (responsable administratif, comptabilité et communication), Jacques T. (responsable commercial) et Joseph K. (apporteur de fonds). Limités par leurs ressources humaines et financières, les deux porteurs du projet (Rita M. et Jacques T.) ont décidé d’installer le siège social de H2H dans l’un des hôtels de Madame M. L’aide d’un avocat, Maître Stéphane Z., a été précieuse dans l’établissement de documents légaux comme l’élaboration des contrats pour les futurs adhérents, des courriers de propositions et de confirmations des réservations. Dans la lignée de la création de l’entreprise, H2H a déposé une enveloppe Soleau
 à l’INPI (Institut National de la Propriété Intellectuelle) fin 2003, afin de protéger le système de rétribution des commissions entre hôtels. Une fois l’ensemble des tests effectués ainsi que la création de l’entreprise H2H réalisée, les associés ont réalisé la production du produit H2H.
La phase de production. Cette étape visait la fabrication du produit pour une future commercialisation. La fixation du prix du système a été particulièrement compliquée étant donné la difficulté à établir la liste des composantes du produit tangible et leur coût respectif. Ainsi, le montant de la commission pour H2H a été déterminé en fonction du seuil de rentabilité que devait atteindre le système, le nombre minimum de clients nécessaires pour générer un bénéfice minimum, la marge commerciale compte tenu de la marge bénéficiaire souhaitée, des frais fixes et variables, des taxes et enfin, de la période de l’année considérée. Le processus de l’innovation H2H est marqué ici par un point de rupture, que nous pouvons qualifier de « normal », eu égard aux travaux de Poole (1983), à savoir le passage vers la commercialisation du système.

La phase de mise sur le marché. La phase de commercialisation démarre en février 2004. Le début d’activité a été particulièrement difficile du fait de la réticence de certains hôteliers à utiliser le système. En effet, ces derniers considéraient, d’une part, que la prime récupérée par H2H (40% de la commission) était trop élevée et, d’autre part, ils étaient sceptiques quant à la gratuité d’adhésion au système. Les deux associés ont alors mis en œuvre différentes démarches marketing, facilitant la compréhension et la commercialisation du système H2H (porte-à-porte, télémarketing, site web avec de nombreux exemples, mode d’emploi disponible, formation téléphonique aux adhérents du réseau, etc.). Jacques T. est allé rencontrer directement et physiquement les hôteliers pour leur expliquer le concept du produit et leur montrer, en temps réel, comment il fonctionnait. Le réseau comptait au 25 février 2005, 203 établissements sur la Côte d’Azur et en octobre 2006, plus de 440 membres sur toute la France.

Dans la figure 1, nous proposons une représentation, synthèse de notre analyse processuelle par les phases. L’intérêt de cette schématisation est de faire ressortir les différentes phases et les points de rupture du processus d’innovation H2H.

Figure 1 – Le processus d’innovation H2H
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3.2. Identification des compétences mobilisées pour innover

Une fois analysées les phases du processus d’innovation H2H, il nous reste à traiter la question des compétences mises en œuvre dans le passage d’une phase à une autre. Conformément à notre revue de la littérature sur le concept de compétence, nous présentons les compétences mobilisées lors du processus d’innovation H2H, à partir des quatre niveaux d’analyse que sont l’individuel, le collectif, l’organisationnel et l’environnemental.
3.2.1. Les compétences individuelles

Nous commençons par décrire les compétences individuelles des deux porteurs de projets, Madame Rita M. et Monsieur Jacques T., personnages centraux de la création de l’innovation H2H. Nous avons identifié des compétences individuelles propres à chacun des partenaires et des compétences individuelles communes aux deux associés.
Madame Rita M. a une forte expérience dans l’hôtellerie, étant gérante de deux hôtels deux étoiles à Nice. Elle met en pratique chaque jour ses compétences métier en gestion hôtelière : accueil des touristes, management des réservations et maîtrise du yield management, négociation avec les centrales de réservations et autres fournisseurs, ou encore gestion des personnels des hôtels. Madame Rita M. n’a pas de connaissances techniques en informatique, mais elle est très curieuse des usages potentiels des TIC. Avec une vision très claire de leur utilité et de leur usage, ses raisons d’utilisation sont essentiellement stratégiques et pratiques. Elle a été précurseur en matière d’équipement technologique de ses établissements. Dès 1996, Internet, alors à ses balbutiements dans le secteur touristique, lui apparaît comme un moyen de se démarquer et elle fait créer un premier site vitrine.
« Deux priorités se sont imposées : restaurer l’image de l’hôtel qui avait été négligée et trouver des débouchés, de nouvelles stratégies pour développer mon réseau clientèle » (entretien avec Madame Rita M., novembre 2002, revue de presse).
« J’ai été démarchée pour faire l’essai d’Internet au début. Très peu d’hôtels, surtout de petites tailles, en étaient équipés. Le premier site, qu’on a réalisé pour moi, était vraiment rudimentaire avec quelques photos et quelques lignes de texte. C’était un site vitrine, présentant la situation de l’hôtel et ses coordonnées pour un contact téléphonique, fax ou mail » (entretien avec Madame Rita M., octobre 2004).
Malgré quelques résultats décevants (juste 5% de retombées), Madame Rita M. persévère en améliorant le graphisme de la page d’accueil du site Internet et crée une base de données permettant aux clients potentiels de rentrer leurs dates de séjours et leurs coordonnées. Les réservations font un bond de 35% avec une augmentation du nombre de séjours étrangers.
Quant Monsieur Jacques T., il a une forte expérience dans la gestion informatisée des réservations hôtelières. Cette compétence métier repose sur la maîtrise des techniques de vente, l’utilisation d’un logiciel de réservation (Amadeus) et la possession d’un réseau professionnel important comprenant des relations avec les agences de voyages, les compagnies aériennes, ferroviaire et maritime, les hôtels, les agences de location de voiture et les offices de tourisme. En outre, Monsieur Jacques T. possède un esprit d’ouverture sur son environnement et un comportement orienté vers la recherche d’informations.
« Il est important de relever le défi et d’intégrer la notion de risque, c’est-à-dire en avoir conscience mais qu’elle ne soit pas paralysante. Certains s’embourbent dans des calculs prévisionnels et ils en font tellement qu’ils ne créeront jamais. En effet, il faut à un moment donné arriver à se jeter à l’eau » (entretien avec Monsieur Jacques T., décembre 2004).

Enfin, parmi les compétences individuelles communes aux deux associés, nous avons repéré l’apprentissage par expérience et la culture de l’entrepreneuriat. Bien que n’ayant aucune formation initiale spécifique en informatique, c’est l’expérience qui a conduit les deux associés à réaliser l’innovation. Tous deux autodidactes, les associés ont une capacité d’apprentissage importante. Le monde hôtelier et le monde des centrales de réservation sont soumis à une intense concurrence qui implique, pour les entreprises, de réaliser des « bonds en avant » nécessitant rapidité et savoir-faire. Les capacités d’apprentissage et de remise en cause des deux associés peuvent être considérées comme des compétences individuelles utiles pour le développement de l’entreprise. Les deux partenaires présentent également des compétences entrepreneuriales fortes. Motivés au premier chef par la volonté de saisir une opportunité de marché, la création de l’entreprise H2H est destinée à permettre aux associés de satisfaire cette volonté. Par ailleurs, un trait de caractère commun des dirigeants s’est révélé marquant : les défis et la prise de risque ne leur font pas peur.
3.2.2. La compétence collective
Le deuxième niveau de compétence, observé dans la création de H2H, est la compétence collective. L’émergence de la compétence collective nécessaire à l’innovation H2H repose sur trois principes fédérateurs : la volonté de coopérer, l’interdépendance des ressources et la coordination par la confiance.

La volonté de coopérer et l’interdépendance des ressources. La collaboration entre Madame Rita M. et Monsieur Jacques T. est d’abord motivée par un intérêt professionnel commun visant à pallier le manque de ressources financières et humaines de chacun d’entre eux. En effet, ils exploitaient déjà au maximum leurs ressources pour leur activité initiale (l’hôtellerie pour Madame Rita M. et les systèmes de réservation pour Monsieur Jacques T.). La saturation de leurs ressources les a naturellement conduits à collaborer. L’objectif prioritaire de la collaboration était le partage de ressources et de compétences complémentaires nécessaires à la création de l’innovation H2H. Chacun des partenaires n’avait pas le contrôle total de l’action d’innover. Ce mode de travail collaboratif a été choisi dans le but de créer une valeur supérieure à la somme des valeurs de chacun des partis. Elle repose sur des synergies issues en partie du croisement de connaissances complémentaires. Les divers rapprochements, qui ont eu lieu tout au long du processus d’innovation H2H (rapprochement entre compétences hôtelières et compétences des réservations, puis compétences techniques et, enfin, compétences juridiques), reposent sur la recherche de compétences complémentaires bien plus que sur la recherche d’une taille critique. En effet, le volume d’activités attendu dans les premières phases de commercialisation ne permettait pas d’envisager une expansion trop rapide des activités. C’est pour cette raison que les deux acteurs se sont essentiellement appuyés sur la coopération pour acquérir les compétences complémentaires à la réalisation de l’activité visée. Les acteurs ont su mobiliser les experts et développer une technologie sur mesure en faisant appel aux compétences techniques et fonctionnelles nécessaires. L’innovation n’est donc pas l’affaire d’un seul individu mais une affaire d’équipe : elle est un processus collectif.
« Nous avons fait appel à un avocat pour mettre au point les contrats, pour essayer de bien cadrer notre activité (…). Ensuite, comme il y a quand même des réservations entre hôtels, il faut savoir où commence la responsabilité de l’un et quand finit celle de l’autre, parce qu’il ne faut pas que l’hôtelier qui fait une réservation chez son voisin, soit responsable si, chez son voisin, dans la nuit, il y a eu un incendie et n’est pas capable d’assumer (…). Il y a beaucoup de choses qu’il a fallu établir au départ parce qu’elles sortent des normes traditionnelles (…). Nous avons également fait appel à un comptable pour la partie financière, pas pour le montage financier de la société mais pour la répartition des commissions (…). Nous avons recherché un développeur qui a créé le site en fonction de nos besoins, qui a suivi les étapes les unes après les autres (…). Nous avons fait aussi appel à un autre informaticien, qui s’est occupé de la fabrication de notre site, de sa conception, de son évolution et de sa mise en page » (entretien avec Madame Rita M., novembre 2004).
Une coordination par la confiance. La collaboration entre les deux principaux acteurs s’est réalisée sur la base de la confiance. Selon Puthod (1995), la confiance est le fait de présumer, dans un accord, que chacun des partis va se comporter de façon conforme aux intérêts mutuels. Partant de ce principe, la formalisation du contrat liant les deux partis (indiquant la répartition des tâches et les répartitions financières) a été secondaire. Dans le cas H2H, nous avons observé une absence de formalisme
 qui est liée au fait que les protagonistes ont instauré une relation amicale et affective. Il est ainsi généralement admis que le relationnel, l’affect et l’intuition caractérisent fortement la stratégie des petites entreprises. Dans le cas H2H, une particularité surprenante apparaît concernant cette coordination par la confiance : le contrat a été refusé car il serait considéré comme une rupture à la confiance mutuelle et impliquerait une détérioration de la relation. Paradoxalement, il pourrait conduire à une méfiance du partenaire, le poussant ainsi à adopter un comportement opportuniste. Autant la confiance est perçue comme une compétence nécessaire à la collaboration, autant la contractualisation peut être perçue, à l’inverse, comme une forme de trahison.
3.2.3. Les compétences organisationnelles
Les compétences organisationnelles repérées au sein de l’entreprise H2H sont intimement liées aux processus de management et aux éléments organisationnels construits autour des savoir-faire individuels. Dans le cas H2H, nous avons repéré deux principales compétences organisationnelles : la capacité d’innovation et l’organisation par projet.
La capacité d’innovation. Les dirigeants de l’entreprise H2H s’engagent clairement vis-à-vis de l’innovation, afin de se distinguer de la concurrence. C’est pourquoi ils décident d’affecter du temps et des ressources (humaines, financières et matérielles) pour innover.
Une organisation par projet. Dans le cas H2H, et comme expliqué ci-avant, il est intéressant de souligner que son organisation est en mode projet, dans la mesure où le projet de l’entreprise est le lancement d’un nouveau produit. En outre, le projet est porté par une équipe d’individus mobilisant des compétences métiers diversifiées (gestion hôtelière, gestion des centrales de réservation, maîtrise technique de l’outil H2H, commercialisation, etc.).
3.2.4. Les compétences environnementales
Les compétences environnementales utilisées par H2H sont les compétences dont les dirigeants n’ont pas la maîtrise et qui se trouvent dans leur environnement proche. Dans le cas H2H, nous constatons que l’entreprise interagit de manière efficiente avec d’autres entrepreneurs (un avocat, un programmeur, etc.), afin de bénéficier de leurs compétences et réduire les obstacles liés à sa petite taille. Les relations que la TPE entretient avec ses différents partenaires, notamment les fournisseurs spécialisés, et son insertion dans des réseaux, semblent déterminer sa capacité à acquérir des R&C manquantes (informatiques, juridiques, conseils). De fait, la capacité d’innovation de l’entreprise H2H se construit, d’une part, à partir de son aptitude à acquérir de l’information dans le cadre des interactions avec son environnement et, d’autre part, de sa capacité à intégrer et traiter cette information, dans le cadre d’interactions internes, afin de générer de nouvelles connaissances. Aussi, c’est la reconnaissance de leur manque de compétences qui pousse les acteurs à rechercher, à l’extérieur, les compétences nécessaires pour avancer dans le processus d’innovation.

En synthèse, nous proposons ci-après un tableau récapitulant les compétences mobilisées (détenues et manquantes) lors du processus d’innovation H2H (cf. tableau 1).
Tableau 1 – Les compétences mobilisées lors du processus d’innovation

dans la TPE touristique H2H

	Compétences individuelles

	Madame Rita M. :

Compétences métier en gestion hôtelière
Capacité à avoir une vision stratégique
Utilisatrice avertie et curieuse des TIC

	Monsieur Jacques T. :

Compétences métier en gestion des centrales de réservation
Maîtrise technique de l’outil H2H
Compétences commerciales
Réseau professionnel important

Esprit d’ouverture sur l’environnement

Recherche d’informations

	Compétences communes aux deux individus :

Apprentissage par expérience
Culture de l’entrepreneuriat

	Compétence collective

	Volonté de coopérer

Interdépendance des ressources

Coordination par la confiance

	Compétences organisationnelles

	Capacité d’innovation
Organisation par projet

	Compétences environnementales

	Capacité à acquérir des R&C manquantes

Aptitude à acquérir de l’information dans le cadre des interactions avec son environnement
Capacité à intégrer et traiter l’information

	Compétences manquantes

	Informatique
Juridique

Conseil


3.3. Mise en évidence des stratégies de développement des compétences dans le cas H2H

L’analyse croisée de nos données (processus d’innovation H2H et compétences) révèle que les acteurs de H2H ont fait appel à des compétences diverses qui sont, soit détenues et développées en interne, soit acquises auprès de partenaires extérieurs. Le passage d’une phase à une autre et l’identification des points de rupture s’expliquent par le fait que les deux associés, atteignant un seuil dans le déploiement de leurs propres compétences, sont allés chercher les compétences qui leur manquaient (un programmeur, un juriste, un conseiller) à l’extérieur de l’entreprise pour continuer le projet.

En analysant de plus près le cheminement du processus d’innovation H2H, nous constatons surtout que la relation entre le management des compétences et la stratégie déployée pour mener à bien ce projet est différente selon les phases. En effet, chaque phase présente une logique de management stratégique des compétences particulière.

La première phase de découverte a mis en lumière la capacité des deux créateurs à reconnaître une opportunité de marché (l’imperfection du marché) grâce à leurs compétences en matière de vision stratégique des TIC et à leur esprit d’ouverture sur leur environnement. Ils proposent alors, autour de cette opportunité, des idées de résolution qu’ils cherchent, dans la deuxième phase de maturation, à explorer et à évaluer auprès de leur entourage. Avec l’objectif plus ou moins précis de trouver une solution à la résolution du problème de marché, les entrepreneurs se sont concentrés sur les moyens dont ils disposent et surtout sur leurs compétences métiers (en gestion hôtelière et en gestion des centrales de réservation). Une difficulté à ce stade est que les deux associés cherchent des solutions à des problèmes non parfaitement définis. C’est alors qu’à partir de leurs compétences détenues (individuelles, organisationnelles), ils imaginent un ensemble d’effets atteignables. En effet, jusqu’à présent, Madame Rita M. et Monsieur Jacques T. agissent sans élaboration préalable d’un plan et sont dans un processus de stratégie émergente. Cela leur laisse une grande liberté sur le champ des projets atteignables possibles. Lors de la phase de développement, les deux associés gardent cette philosophie d’avancement par tâtonnement pour la réalisation de leur projet. Ils décident alors de rechercher une compétence manquante en matière de développement informatique. Dans cette perspective, les compétences mobilisées lors de ces trois premières phases sont une composante indispensable de la stratégie.
Lors des trois dernières phases du processus d’innovation H2H, l’institutionnalisation de la société et la construction de l’outil se précisant, le management stratégique des compétences semble s’être modifié. En effet, à partir de la quatrième phase de création de l’entité H2H, l’acquisition de ressources et compétences nouvelles (financières, expertise juridique, conseil) devient une des préoccupations majeures des entrepreneurs. Les buts à atteindre devenant de plus en plus précis, la logique entrepreneuriale de l’entreprise s’est transformée. À ce moment, ils essaient de suivre un chemin plus cadré, en faisant appel notamment, en dehors de l’entreprise, aux compétences en matière de légalité et d’élaboration d’un business plan. Les compétences acquises à ce stade sont considérées comme étant un moyen au service de la stratégie délibérée, voulue par les dirigeants de H2H.

Le tableau 2 ci-après propose une synthèse des relations entre stratégie et compétences lors des différentes phases du processus d’innovation H2H. Il intègre également les deux modèles théoriques reconnus dans la littérature spécialisée en management stratégique des compétences (émergent et déduit).
Tableau 2 – Les modèles de management stratégique des compétences en fonction des phases du processus d’innovation H2H

	Processus d’innovation H2H
	Relations entre stratégie et compétences
	Modèles théoriques dominants

	Phase de découverte
	Compétences métiers individuelles ( Saisir une opportunité de marché 
	Modèle émergent

	Phase de maturation
	Compétences ( idées de résolution
	Modèle émergent

	Phase de développement
	Compétences ( avancement par tâtonnement dans le développement du système
	Modèle émergent

	Phase de « création d’une entité »
	Objectif de création d’une société ( besoins de compétences juridiques
	Modèle déduit

	Phase de production
	Production du système ( recherche de compétences en business plan
	Modèle déduit

	Phase de mise sur le marché
	Mise sur le marché ( nécessite des compétences commerciales
	Modèle déduit


4. DISCUSSION

Notre discussion porte sur trois points. Le premier point de discussion, qui constitue l’apport majeur de notre travail, touche au modèle d’analyse pertinent pour rendre compte du management stratégique des compétences dans les TPE innovantes. Le modèle dominant de gestion des compétences chez H2H s’inscrit, à notre sens, dans ce que Le Boulaire et Retour (2008) appellent le « modèle mixte », qui, comme présenté dans la revue de littérature, s’oppose à deux autres modèles : « déduit » et « émergent ». Toutefois, d’après l’analyse de nos données issues du cas H2H, nous émettons la nouvelle proposition théorique suivante : dans les TPE innovantes, le modèle mixte ne serait pas une troisième voie de relations (entre stratégie et compétences) aux deux autres (modèles émergent et déduit), mais une façon de combiner, temporellement, les deux. En effet, l’analyse combinée et croisée des phases du processus d’innovation H2H et des compétences mobilisées nous a permis de mettre en évidence que les trois premières phases du processus faisaient appel au modèle émergent ou « bottom-up » (des compétences détenues à la stratégie), et que les trois dernières phases correspondaient au modèle déduit ou « top-down » (de la stratégie aux compétences requises). Aussi, notre étude de cas révèle que ces deux modèles ne se produisent pas simultanément, comme suggéraient par Guérin et Wils (2006), mais se produisent séquentiellement dans le temps. Bien entendu, notre proposition théorique devra être testée à plus grande échelle, mais nous y reviendrons par la suite.
Le deuxième point de discussion se situe au niveau de la gestion étendue des compétences ou, dit autrement, de la mise en réseau des compétences environnementales. Selon Le Boulaire et Retour (2008), dans le modèle mixte de relations entre stratégie et compétences, c’est la mise en réseau de compétences inter-organisations qui participe à la création de nouvelles compétences. Dans le cas H2H, le management des compétences et sa dynamique (amélioration de ses propres compétences et développement de nouvelles compétences) sont visibles à travers le lien entre les besoins de l’entreprise et les compétences détenues. La recherche de compétences externes à l’entreprise va insuffler un changement de phases contribuant à l’avancement du processus d’innovation. De plus, toujours selon Le Boulaire et Retour (2008), le modèle mixte est offert par les pratiques développées au sein des entreprises réseau et des pôles de compétitivité. Nous démontrons ici que les TPE sont également d’excellents terrains d’investigation du modèle mixte de management stratégique des compétences.

Enfin, le troisième point de discussion est celui de la preuve apportée pour les petites entreprises touristiques qu’elles peuvent être proactives et dépasser un comportement de fatalisme face aux géants de la scène touristique mondiale, qui s’accaparent une très grande part des bénéfices du secteur. En effet, il émane de la littérature sur le sujet de la relation des TPE avec leur environnement, une perspective souvent hautement déterministe qualifiée de « fatalisme environnemental » (Gueguen, 2001). En raison du manque de ressources, l’entreprise de petite taille est contrainte dans son action stratégique. Ce point de vue est à nuancer à partir de l’expérience du cas H2H. Cette TPE, malgré sa fragilité en termes de ressources, n’est pas non plus totalement hermétique à son environnement, dans la mesure où elle a été en recherche de nouvelles compétences lors des quatre dernières phases du processus d’innovation. Elle dispose ainsi d’une marge de manœuvre stratégique au sein des contraintes de l’environnement. Nous considérons, dès lors, à l’instar de Gueguen (2001) et Aldebert (2008), que les entreprises ont une liberté d’action, à partir du moment où elles sont à l’écoute de leur environnement. À notre sens, ce comportement proactif constitue une contribution importante pour les praticiens du domaine touristique.
Conclusion
Cette communication visait à améliorer la compréhension du management des compétences dans les TPE innovantes, et ce, en mettant en évidence le modèle dominant des relations entre stratégie et compétences. Tout d’abord, l’étude longitudinale du cas de la TPE innovante H2H a permis de révéler six phases caractéristiques de l’innovation considérée H2H, et d’identifier cinq points de rupture, marquant le passage entre les phases. Ensuite, le cas H2H a permis d’identifier les compétences mobilisées lors du processus d’innovation, à partir des quatre niveaux d’analyse que sont l’individuel, le collectif, l’organisationnel et l’environnemental. Enfin, l’analyse croisée de nos données (processus d’innovation H2H et compétences) révèle la dominance du modèle mixte de management stratégique des compétences. Aussi, nous proposons de considérer que dans les TPE innovantes, le modèle mixte ne serait pas une troisième voie de relations (entre stratégie et compétences) aux deux autres (modèles émergent et déduit), mais une façon de combiner, temporellement (ou séquentiellement dans le temps), les deux.
Selon nous, ce cadre théorique du modèle mixte du management stratégique des compétences permet d’aller au-delà de la simple identification des compétences requises, pour analyser les différentes stratégies d’émergence et de développement des compétences dans les TPE innovantes. En outre, les travaux de Le Boulaire et Retour (2008) s’intéressent exclusivement à des entreprises de taille intermédiaire, voire des grands groupes (Schneider Electric, STMicroelectronics…). Le modèle dominant est alors le modèle déduit. Dans le cadre des TPE innovantes, nous prônons pour le modèle mixte. Enfin, un autre apport de notre travail est d’articuler les différents niveaux de la compétence, en lien avec le processus d’innovation. En effet, nous adoptons et plaidons pour une approche (nécessairement) globale des compétences (individuelle, collective, organisationnelle et environnementale) dans les TPE innovantes.

Il convient également de souligner les contributions de notre recherche sur le plan managérial. En particulier, cette communication fournit aux managers une description concrète et rigoureuse d’un processus d’innovation au sein d’une TPE innovante, une identification des compétences sollicitées en interne et en externe pour avancer dans ce processus, ainsi que la mise en évidence des différentes stratégies sous-jacentes de développement de ces compétences.
Au-delà des contributions théoriques et managériales de notre travail, des limites essentiellement méthodologiques sont à signaler. La première d’entre-elles a trait à la validité externe des résultats énoncés, et donc à la portée des résultats. À ce stade de notre recherche, nous ne pouvons prétendre que nos résultats soient applicables de façon large. Toutefois, la volonté initiale de notre travail n’a pas été de tendre vers une généralisation statistique, mais vers une généralisation analytique (Yin, 1994), dans le but de compléter les travaux les plus récents sur management des compétences dans les TPE innovantes, et ce, en s’appuyant sur une étude de cas générative/inductive. À cette limite inhérente à toute étude de cas, s’ajoute une limite qui relève plus spécifiquement de la période d’observation de six mois, qui peut sembler insuffisante a priori pour l’observation du phénomène étudié. Néanmoins, ce travail étant essentiellement exploratoire, il n’en demeure pas moins une première étape dans la compréhension du management des compétences dans les TPE innovantes.
Finalement, l’évocation des limites du présent travail nous amène à relever deux pistes de recherches qu’il apparaît prometteur de poursuivre à l’avenir. Une première voie consisterait à étendre la démarche qualitative suivie à de nouveaux terrains d’investigation, à d’autres TPE innovantes, afin d’en améliorer la validité externe, car nous sommes bien conscients que nos résultats liés à une seule étude de cas bénéficient d’une validité interne forte, au détriment d’une validité externe. Une seconde voie de recherche consisterait à tester notre proposition théorique auprès d’un échantillon représentatif d’environ 300 entreprises innovantes de petite taille. Nous envisageons d’envoyer un questionnaire de 4 pages maximum auprès d’entreprises ayant le statut de JEI (Jeunes entreprises Innovantes) ou d’entreprises innovantes (de moins de 250 salariés) selon OSÉO.
En définitive, nous espérons que notre travail a contribué à une meilleure compréhension de l’émergence et du développement des compétences dans les TPE innovantes. Plus généralement, cette recherche se veut être un premier pas dans la compréhension du management stratégique des compétences dans les TPE innovantes.
Références bibliographiques

Aldebert, B. (2008), Les technologies de l’information et de la communication : un outil stratégique pour les petites entreprises ?, Revue Management et Sciences Sociales, 5, 11-30.

Aldebert, B. et S. Loufrani-Fedida (2010), Repérer les compétences pour mieux comprendre le processus d’innovation : le cas d’une TPE touristique, Revue Internationale des PME, 23 : 1, 33-61.

Allegret, J.P. et P. Dulbecco (1998), Le comportement de la firme innovante : structure de gouvernance et mode de financement, Revue d’Economie Industrielle, 84 : 2e trimestre, 7-26.

Aubret, J., P. Gilbert et F. Pigeyre (2002), Management des compétences : réalisations, concepts, analyses, Paris : Dunod.

Barney, J.B. (1991), Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 17: 1, 99-120.

Bataille, F. (2001), Compétence collective et performance, Revue de Gestion des Ressources Humaines, avril-mai-juin, 66-81.

Brown, S.L. and K.M. Eisenhardt (1997), The art of continuous change: linking complexity theory and time-paced evolution in relentlessly shifting organizations, Administrative Science Quarterly, 42: 1, 1-34.

Callon, M. (1991), Réseaux technico-économiques et irréversibilité, in R.B. Chavanne et O. Godard (Dir.), Figures de l’irréversibilité en économie, Paris : Editions de l’EHESS, 195-230.
Colbert, B.A. (2004), The complex resource-based view: implications for theory and practice in strategic human resource management, Academy of Management Review, 29: 3, 341-358.

Collis, D.J. and C.A. Montgomery (1995), Competing on resources: strategy in the 1990s, Harvard Business Review, 73: July-August, 118-128.
Courpasson, D. et Y.F. Livian (1991), Le développement récent de la notion de compétence : glissement sémantique ou idéologie ?, Revue de Gestion des Ressources Humaines, 1, 3-10.
Danneels, E. (2002), The dynamics of product innovation and firm competences, Strategic Management Journal, 23, 1095-1121.

Decelle, F.X et J.F. Tassin (2005), Tourisme et innovation : bilan et perspectives, La Documentation Française, Collection Conseil National du Tourisme.
Defélix, C. (2003), Ce que gérer les compétences veut dire, in A.M. Guénette, M. Rossi et J.C. Sardas (Dir.), Compétences et connaissances dans les organisations, Lausanne : Editions SEES, 121-128.

Defélix, C. et D. Retour (2003), La gestion des compétences dans la stratégie de croissance d’une PME innovante : le cas Microtek, Revue Internationale des PME, 16 : 3-4, 31-52.

Durand, T. (2000), L’alchimie de la compétence, Revue Française de Gestion, 127, 84-102.

Eadington, W.R. and M. Redman (1991), Economics and Tourism, Annals of Tourism Research, 18: 1, 41-56.

Eisenhardt, KM. (1989), Building theories from case study research, Academy of Management Review, 14: 4, 532-550.

Eisenhardt, KM and M.E. Graebner (2007), Theory building from cases: opportunities and challenges, Academy of Management Journal, 50: 1, 25-32.
Eisenhardt, K.M. and J.A. Martin (2000), « Dynamic capabilities: what are they? », Strategic Management Journal, 21: 10/11, 1105-1121.
Eurostat (2009), European business, fact and figure, Eurostat Statistical, Books.

Fayolle, A. (2010), Organisation entrepreneuriale et orientation vers les opportunités : un cadre intégrateur, Revue Française de Gestion, 7 : 206, 149-169.
Fernez-Walch, S. et F. Romon (2010), Management de l’innovation : de la stratégie aux projets, 2ème édition, Paris : Vuibert.
Gioia, D.A., K.N. Price, A.L. Hamilton and J.B. Thomas (2010), Forging an identity: an insider-outsider study of processes involved in the formation of organizational identity, Administrative Science Quarterly, 55: March, 1-46.

Géniaux, I. et S. Mira Bonnardel (2001), La gestion des connaissances et des compétences dans les petites entreprises technologiques : une approche empirique, Revue Internationale des PME, 14 : 2, 41-64.

Glaser, B.G. and A.L. Strauss (1967), The discovery of grounded theory: strategies for qualitative research, New York: Aldine Publishing Company.
Grant, R.M. (1991), The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy formulation, California Management Review, 33: 3, 114-135.
Gueguen, G. (2001), Orientations stratégiques de la PME et influence de l’environnement : entre déterminisme et volontarisme, 10ème Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique, Québec, Canada.
Guérin, G. et T. Wils (2006), La gestion stratégique des ressources humaines : la perspective nord-américaine, Encyclopédie des Ressources Humaines, 2ème édition, 41-52.

Hamel, G. and C.K. Prahalad (1989), Strategic intent, Harvard Business Review, 67: 3, 63-76.
Hausman, A. (2005), Innovativeness among small businesses: theory and propositions for future research, Industrial Marketing Management, 34, 773-782.
Heneman, R., J. Tansky and M. Camp (2000), Human resource management practices in small and medium-sized enterprises: answered questions and future research perspectives, Entrepreneurship Theory and Practice, 25: 1, 11-26.

Julien, P.A. (1998), The state of the art in small business and entrepreneurship, Ashgate: Aldershot.

Katz, J.A., H.E. Aldrich, T.M. Welbourne and P.M. Williams (2000), Guest editor’s comment: special issue on human resource management and the SME: toward a new synthesis, Entrepreneurship Theory and Practice, 25: 1, 7-10.

Le Boterf, G. (2000), Construire les compétences individuelles et collectives, Paris : Editions d’Organisation.

Le Boulaire, M. et D. Retour (2008), Gestion des compétences, stratégie et performance de l’entreprise : quel est le rôle de la fonction RH ?, Revue de Gestion des Ressources Humaines, 70 : octobre-novembre-décembre, 51-68.
Le Loarne, S. et S. Blanco (2009), Management de l’innovation, Paris : Broché.
Louart, P. et M.A. Vilette (Coord.) (2010), La GRH dans les PME, Paris : Editions Vuibert.

Loufrani-Fedida, S. (2007), Le management des compétences chez IBM, in B. Chaminade (Coord.), Guide du management des compétences, Paris : Editions AFNOR.

Mahé de Boislandelle, H. (1998a), Gestion des ressources humaines dans les PME, 2ème édition, Paris : Économica.

Mahé de Boislandelle, H. (1998b), GRH en PME : universalité et contingences – essai de théorisation, Revue Internationale des PME, 11 : 2-3, 11-29.

March, J.G. (1991), Exploration and exploitation in organizational learning, Organization Science, 2: 1, 71-87.

Marchesnay, M. (1997), Petite entreprise et entrepreneur, in Y. Simon et P. Joffre (Coord.), Encyclopédie de Gestion, Tome 2, 2ème édition, Paris : Economica, 2209-2219.

Meschi, P.X. (1997), Le concept de compétence en stratégie, 6ème Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique, Montréal.

Messeghem, K. (2004), L’opportunité : chaînon manquant d’une théorie entrepreneuriale ?, 17ème Journée Nationale des IAE, Lyon, septembre.

Mintzberg, H. (1982), Structure et dynamique des organisations, Paris : Editions d’Organisation.

Penrose, E.T. (1959), The theory of the growth of the firm, New York: John Wiley & Sons.
Poole, M.S. (1983), Decision development in small groups: a multiple sequence model of group decision development, Communication Monographs, 50, 321-340.
Prahalad, C.K. and G. Hamel (1990), The core competence of the corporation, Harvard Business Review, 68: 3, 79-91.

Puthod, D. (1995), Les alliances de PME : stratégie de développement et implications managériales, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université de Savoie.

Quélin, B. (1997), Appropriability and the creation of new capabilities through strategic alliances, in R. Sanchez and A. Heene (Eds), Strategic learning and knowledge management, New York: John Wiley & Sons, 139-160.
Retour, D. (2005), Le DRH de demain face au dossier Compétence, Management et Avenir, 4 : avril, 187-200.

Retour, D. et C. Krohmer (2006), La compétence collective, maillon clé de la gestion des compétences, in C. Defélix, A. Klarsfeld et E. Oiry (Coord.), Nouveaux regards sur la gestion des compétences, Paris : Vuibert, 149-183.

Retour, D., T. Picq et C. Defélix (Coord.) (2009), Gestion des compétences : nouvelles relations, nouvelles dimensions, Paris : Vuibert.

Roger, A. (2004), Gestion des ressources humaines et management des compétences, in Comprendre le management, Cahiers Français, 321 : juillet-août, 52-57.

Scouarnec, A. (1999), De la gestion de la compétence dans l’entreprise de taille moyenne : enjeux et limites, Gestion 2000, 6 : novembre-décembre, 119-135.

Sheldon, P.J. (1993), Destination information systems, Annals of Tourism Research, 20: 4, 633-649.
Tarondeau, J.C. (2002), Le management des savoirs, 2ème Edition, Paris : Que sais-je ?, PUF.
Teece, D.J. (2007), « Explicating dynamic capabilities: the nature and micro-foundations of (sustainable) enterprise performance », Strategic Management Journal, 28: 13, 1319-1350.
Torrès, O. (2004), The SME concept of Pierre-André Julien: an analysis in terms of proximity, Small Business, 2, p. 51-61.

Torrès, O. (2007), Approche descriptive de la spécificité de gestion des PME : le mix de proximité, in L.J. Filion (Coord.), Management des PME : de la création à la croissance, Québec : Pearson, 23-34.

Tywoniak, S.A. (1998), Le modèle des ressources et des compétences : un nouveau paradigme pour le management stratégique ?, in H. Laroche et J.P. Nioche (Coord.), Repenser la stratégie : fondements et perspectives, Paris : Vuibert, 166-204.

Van de Ven, A.H. and M.S. Poole (1990), Methods for studying innovation development in the Minnesota Innovation Research Program, Organization Science, 1, 313-335.
Wernerfelt, B. (1984), A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, 5: 1, 171-180.

Werthner, H. and S. Klein (2004), Mobil challenges for travel and tourism, Conference on Information Systems, Europe.
Yin, R.K. (1994), Case study research: design and methods, 2nd Edition, London: Applied Social Research Methods Series, vol. 5, Sage Publications.






� Une TPE (très petite entreprise) est considérée comme une entreprise dont l’effectif est compris entre 0 et 19 salariés. Les TPE sont une sous-catégorie de PME (avec des similitudes fortes et des différences) et nous considérons dès lors que la spécificité des TPE réside davantage dans le fonctionnement et les comportements stratégiques que dans leur taille exclusivement. Cette communication ne vise pas à débattre des différences entre PME et TPE, mais bien à analyser le management stratégique des compétences d’une entreprise de petite taille. Aussi, au cours du papier, les appellations PME et TPE seront toutes deux employées, dans la mesure où notre terrain d’étude porte sur une TPE qui fédère un réseau de PME.


� Les équipes projets représentent incontestablement l’exemple le plus répandu et le plus ancien d’expression des compétences collectives, car elles entraînent l’intervention coordonnée d’individus concernés et concertés sur un projet commun.


� Selon Barney (1991), l’obtention d’un avantage concurrentiel soutenable s’appuie sur la mise en œuvre de ressources et compétences contrôlées ou détenues par l’entreprise, qui sont rares, difficilement imitables, sans substituts et dont la valeur est certaine pour la firme qui les exploite.


� Brièvement, l’apprentissage par exploitation consiste à exploiter des régularités, à apprendre par la pratique répétée et permet d’affronter des situations de gestion présentant une certaine récurrence, alors que l’apprentissage par exploration permet la recherche de nouvelles opportunités de développement pour les compétences (March, 1991).


� Nous retiendrons la définition de l’innovation de Fernez-Walch et Romon (2010), pour lesquels l’innovation est « le processus organisationnel, intra et inter organisationnel, délibéré, qui conduit à la proposition et à l’adoption, sur un marché ou à l’intérieur d’une entreprise, d’un produit nouveau ». Le produit nouveau peut être un bien physique, un service, une technologie, un procédé, un savoir-faire, une organisation nouvelle ou la combinaison de plusieurs variables. Ce processus permet à l’entreprise d’améliorer sa position stratégique (conquérir ou accroître un pouvoir de marché) et/ou de renforcer ses compétences clés et ses connaissances (technologiques, marchés, etc.).


� Le e-tourisme désigne les activités d’affaires utilisant les TIC dans le champ du voyage et du tourisme, on parle aussi d’e-business du tourisme. Le m-tourisme désigne les activités d’affaires utilisant toutes les options sans fil facilitant les activités des voyageurs en mobilité.


� L’Extranet élargit l’accès au réseau Intranet à un public extérieur à l’entreprise, public restreint et sélectionné (clients, fournisseurs).


� À titre de précision, il existe deux formes de chaînes hôtelières : intégrées et volontaires. Une chaîne hôtelière intégrée est un groupe d’entreprises soumis à une unité de direction. Les chaînes hôtelières volontaires sont des regroupements d’entreprises indépendantes qui, sous des formes diverses, mettent leurs moyens en commun. H2H est plutôt une forme de réseau volontaire d’entreprises.


� Le Yield Management (désigné également sous le terme de « Revenue Management » ou encore de « Tarification en temps réel ») « est une technique qui permet de calculer, en temps réel, les meilleurs prix pour optimiser le profit généré par la vente d’un produit ou d’un service, sur la base d’une modélisation et d’une prévision en temps réel du comportement de la demande par micro segment de marché » (Source : site d’Amadeus ; �HYPERLINK "http://www.optims.com/hight_profits.html"�http://www.optims.com/hight_profits.html�).


� À titre d’illustrations, Monsieur Jacques T. aidait parfois Madame Rita M. à remplir son hôtel, en échange du versement d’une commission. Inversement, lorsque son hôtel était complet, Madame Rita M. proposait à Monsieur Jacques T. son surplus de clients sans contrepartie. Monsieur Jacques T. redirigeait alors les clients supplémentaires de Madame Rita M. vers d’autres hôtels qui lui reversaient une commission.


� L’enveloppe Soleau, du nom de son inventeur, est une preuve d’antériorité d’une invention que l’on peut utiliser en France pour obtenir la date de certaines inventions ou d’une idée.


� Sur le schéma 2, les points R1 (imperfection de marché), R2 (manque de ressources techniques), R3 (volonté d’institutionnalisation), R4 (réalisation du produit) et R5 (lancement commercial du produit) représentent les points de rupture.


� Les acteurs ont seulement effectué des prises de notes et brouillons de leurs principales idées et de l’ensemble des tâches à effectuer. Ainsi, la plupart des connaissances des porteurs du projet H2H sont tacites. Elles regroupent principalement les compétences innées et acquises des deux acteurs ainsi que leurs savoir-faire et expériences.
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