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Résumé :

Depuis quelques années, on observe un double-tournant théorique dans le courant de la stratégie comme pratique (SCP). Le premier tournant renvoie à la nécessité de considérer la stratégie et l’organisation de manière interdépendante. Le deuxième renvoie à la nécessité de considérer que cette interdépendance se co-construit au sein d’un processus itératif : c’est la fabrique de la stratégie et de l’organisation. La compréhension de ce couple Strategizing / Organizing est aujourd’hui un des enjeux majeurs de la SCP. Dans cette perspective, les recherches s’intéressent aux pratiques, aux praticiens et à la performance de du couple. Toutefois, peu de recherches prolongent l’analyse en intégrant la dimension de l’innovation. L’objectif de cet article est donc d’utiliser une approche par les pratiques afin d’analyser la fabrique de la stratégie et de l’organisation au sein du processus d’innovation. Les résultats empiriques basés sur des données primaires et secondaires collectées au cours d’une étude longitudinale de 3 ans révèlent que l’agencement des pratiques stratégiques et organisationnelles dépend des phases du processus d’innovation. Par ailleurs, il semble que des pratiques transversales permettent d’articuler un triptyque : stratégie / organisation / innovation. Dans cette perspective, cet article contribue aux récents travaux sur le courant SCP et questionne la pertinence d’un concept d’Innovizing, qui conduit les entreprises à envisager la fabrique de l’innovation comme un élément interdépendant de la fabrique de la stratégie et de l’organisation. 
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La fabrique de la stratégie et de l’organisation au sein du processus d’innovation : une perspective d’Innovizing appliquée au cas d’une entreprise multimédia.

Introduction
Dans son article paru en 2003 dans la revue Strategic Organization, Richard Whittington pose les fondements théoriques d’un couple « Strategizing »/« Organizing ». Le terme Strategizing désigne l’ensemble des processus continus qui assurent la fabrique quotidienne de la stratégie d’entreprise. Il s’agit par exemple des processus de planification stratégique, de suivi ou encore d'allocation des ressources. Le terme Organizing désigne les processus continus qui définissent et organisent les activités courantes d’une entreprise, impliquant l’effort fourni par les ressources internes pour maintenir et créer/développer ces activités. Il s’agit par exemple des processus de coordination des parties prenantes ou encore des pratiques structurelles internes. Whittington envisage la fabrication de la stratégie et de l’organisation comme deux processus interdépendants, se distinguant ainsi des approches traditionnelles qui les traitent séparément. Ce couple « Strategizing/Organizing » devient un enjeu de recherche majeure dans le courant de la stratégie comme pratique (SCP). L’auteur insiste alors sur l’importance de dresser un agenda de recherche visant à explorer empiriquement la fabrication interdépendante des pratiques stratégiques et organisationnelles. Beaucoup de recherches ont contribué à identifier les pratiques ou les praticiens intervenant dans le processus de fabrique de la stratégie et de l’organisation. Cependant, nombre de questions restent encore en suspens. Parmi celles-ci, on note l’organisation même de ce processus de fabrication du couple, le ou les lieux précis de cette fabrication au sein de l’entreprise, les compétences nécessaires ou encore les outils et techniques utilisées.
Dans cette perspective, notre contribution vise à analyser les pratiques liées à la fabrique de la stratégie et de l’organisation au sein d’un processus particulier : le processus d’innovation. D’une part, l’approche processuelle permet d’étudier précisément la dynamique d’une action et les conséquences de cette action sur l’entreprise. D’autre part, dans l’approche SCP, le lien entre l’innovation et la fabrique de la stratégie et de l’organisation n’est pas directement étudié. Les rares études (Dougherty, 1992 ; Maitlis et Lawrence, 2003 ; Smith  et Graetz, 2006) qui intègrent l’innovation l’étudient indirectement : principalement en tant que résultante du couple Strategizing/Organizing. L’innovation est pourtant une priorité stratégique pour beaucoup d’entreprises et est également un processus complexe qui nécessite une organisation spécifique. Utiliser le processus d’innovation pour comprendre la dynamique du couple Strategizing/Organizing semble donc pertinent. D’autant plus que les forces impliquées par les processus internes d’une entreprise (comme le processus d’innovation) sont encore méconnues par la communauté SCP (Whittington 2003).
Forte de ce constat, notre recherche se propose de traiter la question suivante : « comment se fabriquent la stratégie et l’organisation au sein du processus d’innovation ? ». Nous tentons ainsi d’analyser, à travers les différentes phases du processus d’innovation, la manière dont se construisent et s’agencent les pratiques et micro-activités stratégiques et organisationnelles liées à l’innovation. La première partie de cet article s’intéresse aux pratiques clés qui fabriquent la stratégie et l’organisation. Elle présente également le processus d’innovation et le lien entre l’innovation, la stratégie et l’organisation. Le choix de l’étude de cas unique et la méthode de recueil des données sont détaillés dans une deuxième partie. La troisième partie présente les principaux résultats, discute du lien entre le couple Strategizing/Organizing et le processus d’innovation et pose la question d’un concept de fabrique de l’innovation : « Innovizing ». Une conclusion présente les apports, limites et perspectives de recherches futures.

1.  La fabrique de la stratégie et de l’organisation à travers une perspective d’innovation
Le courant SCP a pris un élan considérable ces dernières années (Jarzabkowski et al., 2007). L’objectif est d’affiner la compréhension de la fabrique de la stratégie, notamment à travers une approche processuelle par les pratiques, afin d’analyser et de comprendre des phénomènes beaucoup plus « micro » que les approches traditionnelles « macro » (Johnson et al., 2003). Ceci répond à un besoin d’explorer plus en détail les actions concrètes menées par les gestionnaires, micro-actions qui forment le quotidien de la vie organisationnelle et participent continuellement à la fabrique de la stratégie et de l’organisation. L’individu est ainsi au centre des préoccupations et la manière dont il contribue à la stratégie et à l’organisation par son travail devient déterminante dans la compréhension du processus de fabrication (Whittington, 1996). Toutefois, l’agenda de recherche reste encore vaste et le manque de validations empiriques en constitue aujourd’hui la principale limite. Par ailleurs, les recherches qui traitent des pratiques se focalisent soit sur la stratégie, soit sur l’organisation mais intègrent rarement les deux. De ce fait, l’agencement et la dynamique d’influence entre les pratiques de Strategizing et d’Organizing restent floues. Enfin, l’analyse processuelle nécessaire à l’étude du couple Strategizing/Organizing reste à approfondir car aucune étude, à notre connaissance, n’identifie les différentes étapes du processus de fabrication de la stratégie et de l’organisation, ni sa dynamique interne. Dans cette perspective, nous pensons que le processus d’innovation pourrait être particulièrement adapté.
L’innovation est en effet un élément crucial pour la survie et la croissance des entreprises (Schumpeter, 1939 ; Baumol, 2002). D’un point de vue stratégique, l’innovation est une priorité pour beaucoup d’entreprises et nombre d’entre elles développent et adaptent leurs stratégies afin d’innover. L’intégration de ressources et compétences ou les formes de coopération (alliances, partenariats, réseaux d’innovation, etc.) sont des exemples de stratégies permettant d’innover (Wang et Zajac, 2007). D’un point de vue organisationnel, l’innovation renvoie à un processus complexe qui nécessite des ressources et une organisation particulière au sein de l’entreprise (Freeman et Engel, 2007). La complexité provient de la structure du processus d’innovation qui peut s’envisager comme un modèle linéaire (série d’étape - Rogers, 2003) ou tourbillonnaire (aller et retour permanent - Akrich et al., 1988) avec une organisation des phases du processus de manière fermée (en interne) ou ouverte (à l’extérieur des frontières de l’entreprise - Chesbrough, 2003). Au final, l’innovation et son processus sont fortement liés à la stratégie et à l’organisation. Dans cette perspective, nous pensons que le processus d’innovation s’avère particulièrement adapté pour analyser les pratiques liées au couple Strategizing/Organizing. C’est pourquoi nous présentons, dans cette première partie, les pratiques liées à la fabrique de la stratégie et de l’organisation, puis le lien avec le processus d’innovation. 
1.1.   La fabrique de la stratégie et de l’organisation par les pratiques
L’approche SCP suggère trois dimensions dans la fabrique de la stratégie : la pratique, les pratiques et les praticiens (Whittington, 2006). La pratique se définit comme l’unicité de l’activité réalisée en situation (Seidl et al., 2006). La pratique est donc une activité (exemple : la stratégie) mais c’est aussi un concept qui peut s’opérationnaliser via différents niveaux d’analyse : du niveau « macro » (exemple : institutionnel, politique) au niveau « micro » (exemple : processus). Les pratiques sont définies comme des outils et objets par lesquels l’activité stratégique est réalisée (Whittington, 2002). Les pratiques apportent ainsi aux acteurs les ressources physiques, cognitives, discursives, procédurales et comportementales nécessaires à la fabrique de la stratégie (Seidl et al., 2006). Enfin, les praticiens sont les acteurs qui façonnent la pratique à travers leur façon d’être, la manière dont ils agissent et les pratiques qu’ils utilisent pour réaliser leurs actions (Seidl et al., 2006).

Notre recherche se focalise sur les pratiques. Ce choix est motivé par une volonté de comprendre « réellement » les micro-activités qui constituent la fabrique simultanée de la stratégie et de l’organisation. Le caractère collectif du processus de fabrication implique l’étude des pratiques « d’usages » qui se distingue des pratiques purement « individuelles » par leur utilisation rationnelle (Johnson et al., 2003). Les pratiques individuelles s’étudient plus dans le cadre des praticiens puisqu’elles représentent les schémas cognitifs des acteurs, c’est-à-dire leur manière de fonctionner et d’élaborer individuellement leurs actions au sein de l’entreprise (Whittington, 2002). Les pratiques d’usages favorisent les interactions entre les praticiens (Orlikowski, 2000). On peut distinguer trois grandes catégories de pratiques d’usage : les pratiques administratives, discursives et épisodiques (Jarzabkowski, 2005) : 

· Les pratiques administratives ont pour vocation d’organiser et de coordonner la stratégie et l’organisation. Il s’agit par exemple des mécanismes de planification et de prévisions, des systèmes de contrôle, des budgets, des indicateurs de performance et des objectifs. Ces pratiques sont régulièrement utilisées individuellement (ou parfois collectivement) par les praticiens et s’emploient au quotidien. 

· Les pratiques discursives ont pour vocation d’élaborer un discours sur la fabrique de la stratégie et de l’organisation. Pour ce faire, les praticiens utilisent des outils et technologies supports (exemple : une présentation PowerPoint) ainsi qu’un langage qui rassemble des ressources cognitives, symboliques et linguistiques (Jarzabkowski, 2004). Ce langage est également utile pour créer des concepts, élaborer des techniques, des outils, des procédures, des manuels, (etc.) au service du processus de fabrication.
· Les pratiques épisodiques représentent des « moments de gestion » durant lesquelles les praticiens interagissent les uns avec les autres afin de fabriquer concrètement la stratégie et l’organisation. Ces pratiques, comme les réunions, mettent en scène le processus même de fabrication car elles obligent les praticiens à mettre en place des mécanismes de création, d’évaluation, de négociation et de sélection qui provoquent ainsi un changement ou un renforcement de la stratégie et de l’organisation. Utilisé régulièrement, ces « épisodes » peuvent avoir un effet stabilisant, alors qu’une utilisation occasionnelle peut conduire à de puissants changements.
Dans une perspective double de la stratégie et de l’organisation, le rôle des pratiques d’usages n’est pas d’élaborer premièrement la stratégie puis ensuite l’organisation mais plutôt de favoriser des allers et retours afin d’ajuster en permanence ces deux éléments au côté des forces et changements liés à l’environnement concurrentiel et au marché (Whittington et Melin, 2003). Ainsi, le succès d’une entreprise repose sur sa capacité à agencer des pratiques d’usages diverses qui soutiennent la fabrique simultanée de la stratégie et de l’organisation. Ces pratiques sont synthétisées dans le tableau suivant (cf. Tableau 1).
Tableau 1 : pratiques d’usages au service de la fabrique de la stratégie et de l’organisation 
(construit à partir de : Jarzabkowski, 2005 ; Whittington, 2002)
	Catégorie de pratique
	Fabrique de la stratégie
	Fabrique de l’organisation

	Administratives
	- Planification stratégique 

- Allocation des ressources

- Prévisions

- Budgets

- Systèmes de contrôle

- Indicateurs de performance

- Objectifs
	- Coordination

- Planification des tâches

- Répartition du travail

- Budgets

- Systèmes de contrôle

- Indicateurs de performance

- Objectifs

	Discursives
	- Discours stratégique

- Outils

- Technologies supports
	- Discours organisationnel

- Outils

- Technologies supports

	Episodiques
	- Réunions

- Comité de direction

- Séminaire stratégique
	- Réunions

- Groupe de travail


En conclusion, les types de pratiques qui fabriquent la stratégie et l’organisation ont beaucoup de similarité (puisqu’aussi elles se pensent en couple « Strategizing/Organizing »). Ce sont les objets sur lesquelles elles s’exercent et les individus qui les utilisent qui les distinguent.

1.2  Le processus d’innovation : enjeux et défis pour la fabrique de la stratégie et de l’organisation
L’approche processuelle s’avère particulièrement intéressante pour comprendre la fabrique de la stratégie et de l’organisation, ceci pour trois raisons. Premièrement, elle offre la possibilité d’étudier la dynamique d’une activité et d’en mesurer les conséquences pour l’entreprise (Maitlis et Lawrence, 2003), outrepassant ainsi la simple vision statique du résultat (exemple : la performance). Deuxièmement, elle participe à une compréhension plus fine des multiples facteurs internes ou externes qui influencent la ou les activités étudiées (Eisenhardt et Bourgeois, 1988). Ceci, en s’intéressant aux acteurs et en particulier aux descriptions précises qu’ils peuvent faire de leurs actions (Langley, 1999). Troisièmement, elle permet de prendre en compte les contextes (politiques, économiques et sociaux) dans lesquelles s’exécutent les activités étudiées (Pettigrew, 1997). Ici, nous nous focalisons sur le processus d’innovation, qui présente l’avantage d’être en lien avec la stratégie et l’organisation.

Dans la littérature, le processus d’innovation se réfère à de nombreux travaux. Parmi ceux-ci, le travail de Freeman et Engel (2007) a l’avantage d’offrir une synthèse exhaustive de la littérature et de proposer une définition générale du concept qui convient à notre recherche : le processus d’innovation se définit comme l’ensemble des phases permettant de créer une idée nouvelle et de l’introduire sur le marché. Ces étapes sont traditionnellement au nombre de cinq (cf. Figure 1) : (1) la génération d’une idée (permettant de répondre à un besoin), (2) la réalisation du concept (recherche et développement), (3) l’industrialisation (faisabilité et mise en production), (4) la commercialisation et (5) la diffusion de l’innovation sur un marché (Freeman et Engel, 2007). 
Figure 1 : les étapes du processus d’innovation
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Dans la littérature, la manière de conduire efficacement le processus d’innovation relève d’une dimension à la fois stratégique et organisationnelle. En effet, la performance d’un processus d’innovation repose sur plusieurs facteurs. Premièrement, le choix des ressources, la manière d’accéder à ces ressources et leur allocation au sein des différentes phases du processus renvoie à une dimension stratégique. Deuxièmement, la manière de coordonner ses ressources, d’ordonnancer les tâches et de suivre le travail effectué en vue d’atteindre les objectifs fixés renvoie à une dimension organisationnelle. Ainsi, il est intéressant d’étudier la fabrique stratégique/organisationnelle lors de la réalisation de l’innovation.
Le processus d’innovation et la fabrique de la stratégie. Gellatly et Peters (1999) considère le processus d’innovation comme un facteur clé de succès d’une stratégie d’innovation. Dans cette perspective stratégique, le processus d’innovation se compose de plusieurs éléments : un ensemble d’objectifs, un large éventail de ressources (tant internes qu’externes) et un environnement externe dans lequel doit s’insérer l’innovation. Aujourd’hui, l’innovation est un objectif crucial pour beaucoup d’entreprises. Toutefois, certaines n’ont pas toujours toutes les ressources en internes pour innover. Ce manque de ressources pousse donc les entreprises à recourir à deux grands types de stratégies : la coopération ou l’intégration de ressources et compétences (Wang et Zajac, 2007). Le processus renvoie donc nécessairement à une dimension stratégique puisque de nombreux facteurs (augmentation des dépenses en R&D, convergence des technologies, cycles de vie des produits de plus en plus courts, hyper-compétitivité, changements technologiques) poussent progressivement les entreprises à utiliser la stratégie pour garantir le bon fonctionnement du processus d’innovation (Chesbrough, 2003). 

Le processus d’innovation et la fabrique de l’organisation. D’un point de vue organisationnel, l’innovation est une activité collective qui peut s’appréhender comme un processus (Callon, 1994). Dans la littérature, les théories de l’innovation centrées sur l’organisation nous permettent de distinguer quatre grands modèles d’organisation du processus d’innovation (Parmentier, 2009) : les modèles linéaires fermés (Forrest, 1991), les modèles linéaires ouverts (Chesbrough, 2003), le modèle exploitation/exploration (March, 1991) et le modèle tourbillonnaire (Akrich et al., 1988). Les modèles linéaires sont des modèles séquentiels, dans lesquels le processus d’innovation est vu comme une succession d’étapes. Ces étapes sont réparties entre différentes catégories d’acteurs : la conception de l’innovation (idée et recherche) est effectuée par les chercheurs et créatifs, le développement est assuré par les ingénieurs, la commercialisation et la diffusion par les vendeurs et marketeurs. L’efficacité et l’efficience du processus d’innovation dépend d’ailleurs des interactions entre les différents acteurs du processus (Midler, 1992). Les modèles linéaires fermés traduisent une organisation interne de l’innovation alors que les modèles linéaires ouverts impliquent l’ouverture des frontières de l’entreprise. L’internalisation complète du processus permet de réduire l’incertitude, d’augmenter son pouvoir et d’éviter l’opportunisme (Pfeffer et Salancik, 1978) alors que l’ouverture permet d’augmenter les opportunités d’innovation via la combinaison de ressources internes et externes (Chesbrough, 2003). L’organisation du processus repose alors sur des ressources aussi bien internes qu’externes souvent difficile à faire cohabiter. Le modèle exploitation/exploration implique la conduite simultanée de deux activités (March, 1991) : (1) l’exploitation, qui repose sur l’utilisation et le développement des compétences existantes, technologies et paradigmes existants et (2) l’exploration, qui repose sur la recherche et l’expérimentation de nouvelles solutions, aussi bien à l’intérieur qu’à l’extérieur de l’entreprise. La combinaison de ces deux activités implique donc une organisation délicate qui peut s’envisager de trois manières différentes : au sein d’une même unité d’affaire (ambidextrie contextuelle selon Gibson et Birkinshaw, 2004), à travers des sous-unités indépendantes (ambidextrie structurelle selon Benner et Tushman, 2003) ou au sein d’un réseau, par des sociétés indépendantes (ambidextrie de réseau selon McNamara et Baden-Fuller, 1999). Enfin, le modèle tourbillonnaire se distingue des autres modèles par sa vision plus chaotique qui suppose des renégociations permanentes de la conception de l’innovation et des rôles des acteurs impliqués dans son développement (Akrich et al., 1988). La manière d’organiser l’innovation dépend alors de la manière dont le processus sera déployé à l’intérieur de l’entreprise et au travers de son réseau (Parmentier, 2009). Au final, ces modèles traduisent la multiplicité et la complexité de l’organisation de l’innovation. 

En conclusion, le processus d’innovation relève d’une dimension stratégique et organisationnelle forte. Une analyse par les pratiques peut alors amener des éléments de compréhension non seulement sur les pratiques stratégiques et organisationnelles mais également sur les pratiques spécifiques liées à l’innovation. Dans la littérature, les pratiques du couple Strategizing/Organizing sont connues mais aucune explication n’est fournie quant à la manière de les agencer au sein d’un processus. De plus, la dynamique d’influence qui peut en résulter reste floue. Pour apporter des réponses à ces questions, nous avons choisi d’étudier le cas atypique d’une entreprise multimédia : Ankama. 
2.  Méthodologie : le cas Ankama
Cette recherche se focalise sur une entreprise atypique – Ankama - située à la périphérie de plusieurs industries culturelles : le jeu vidéo, le cinéma d’animation, l’édition, l’Internet et l’évènementiel. L’intérêt d’étudier une entreprise de ce secteur réside dans la dynamique d’innovation impliquée par la nature du produit culturel : la rencontre des enjeux artistiques et industriels implique de fait pour les acteurs des réflexions sur la fabrique de la stratégie, de l’organisation et de l’innovation. Il s’agit donc là d’un environnement propice pour analyser et identifier les pratiques du couple Strategizing/Organizing. Nous détaillerons dans la section 2.1 la dynamique d’innovation et les spécificités liées au secteur culturel puis nous présentons ensuite le cas Ankama (section 2.2.) ainsi que les données recueillies et leur traitement.
2.1   La dynamique d’innovation dans les industries culturelles
En raison de la nature de leurs produits, les industries culturelles présentent des caractéristiques spécifiques (Lampel et al., 2000). Celles-ci concernent tout particulièrement les conditions de création, d’innovation, de production, de diffusion et de consommation des produits (Bilton, 2007). Le bien culturel recouvre une double dimension : une dimension artistique via « l’œuvre », et une dimension industrielle via le « produit culturel » (Assassi, 2003). Ici, nous nous intéressons uniquement au produit culturel, qui traduit l’industrialisation de l’œuvre et son passage au marché (Assassi, 2003). Les produits culturels comme les jeux vidéo, films et séries d'animation, (etc.) exigent une activité productive dont l’objectif est la création d'un produit final original (Gil et Spiller, 2007). Le caractère unique de ces produits renvoie aux notions de créativité, d’originalité et de non-reproductibilité à l’identique (Hirschman, 1983). Ces caractéristiques distinguent le produit culturel d’autres produits industriels et/ou de grande consommation (Colbert et Evrard, 2000). Au final, les spécificités du produit culturel impliquent des contraintes fortes pour la stratégie et pour l'organisation de l’innovation. Le processus d’innovation dans les industries culturelles est composé de cinq phases (Bilton, 2007) : la conception (génération des idées), la pré-production (R&D), la production et post-production (industrialisation), la commercialisation et la distribution (cf. Figure 2). 
Figure 2 : le processus d’innovation dans les industries culturelles
Du fait du caractère unique du produit culturel, la production de série n’existe pas et chaque création renvoie à un processus de création différent (Gil et Spiller, 2007). Par ailleurs, le contrôle de l’innovation est également difficile en raison des asymétries d’informations entre les talents créatifs (qui développent le produit) et les gestionnaires (qui raisonnent en termes de succès commercial et coûts/délais) (Gil et Spiller, 2007). En conséquence, les produits culturels impliquent une prise de risque importante, un renouvellement constant de la nouveauté et des enjeux financiers conséquents soumis à un niveau d'incertitude élevé.
2.2   Le cas Ankama
Notre objectif étant de comprendre « comment » une entreprise peut élaborer la fabrique de sa stratégie et de son organisation au sein du processus d’innovation, nous avons eu recours à une étude de cas longitudinale basée sur un cas unique (Yin, 1984), ou « intrinsèque » (Stake, 1995). L’étude longitudinale se prête parfaitement à une approche processuelle car elle permet de collecter des données riches en intégrant la dimension historique et contextuelle (Chakravarthy et al., 2003). L’étude de cas unique permet d’approfondir réellement la question traitée, en multipliant les sources de données. Il est aussi à noter que notre objet d’études (les pratiques), bien qu’appelant des approches anthropologiques, peut s’analyser aussi via des études de cas car cette méthode autorise les comparaisons (Whittington, 2003).

Nous avons choisi d’étudier Ankama car elle présente des caractéristiques spécifiques par rapport aux autres entreprises, notamment au niveau de la stratégie, du mode d’organisation de l’innovation et des produits développés. Ankama est à l’origine une petite agence indépendante de communication interactive spécialisée dans la création et la réalisation de site Internet. Fondée en mai 2001 par trois associés, elle débute son activité avec une dizaine de salariés dotés de compétences artistiques et informatiques fortes. En 2002, elle se diversifie dans le jeu vidéo sur internet (« DUEL »). Jeu qu’elle fait évoluer en 2003 dans une version massivement multi-joueurs (le MMORPG « DOFUS »). Le jeu est un véritable succès en France. Entre 2005 et 2007, la société continue sa croissance via la diversification : réalisation de livres et produits dérivés de ses jeux, création d’évènements et de représentations pour dynamiser la promotion de ses produits. Fin 2007, Ankama décide de développer la suite de DOFUS : WAKFU
. La particularité de cet univers est la complémentarité et l’interconnexion de tous les médias, qui offre des expériences multiples de consommation. Ce nouveau défi d’innovation pour Ankama marque le début de notre étude.

Pour suivre la création de WAKFU et l’évolution d’Ankama nous avons réalisé trois séries d’entretiens de septembre 2007 à septembre 2009 (une série par année). Nous avons utilisé des données primaires (18 entretiens semi-directifs d’une durée comprise entre 1 heure et 1h50) et des données secondaires, collectées principalement par Internet (cf. Tableau 2).

Tableau 2 : données collectées pour le cas Ankama
	Données primaires
	Données secondaires

	Personnes interviewées                              au sein d’Ankama
	Nombre entretiens
	Types de données recherchées sur Ankama
	Nombre de données étudiées

	2007 :

Directeur artistique (1) ; Responsables d’équipe (3) ; Développeur (1) ; Game designer (1)

2008 :

Directeur artistique (1) ; Responsables d’équipe (3) ; Programmeur (1) ; Infographiste (1)

2009 :

Directeur artistique (1) ; Responsables d’équipe (3) ; Webmaster (1) ; Développeur (1)
	18
	Sites Internet

Articles de presse

Newsletters  (AFJV, SPFA, CNC)

Interviews télévisées
	14

3

7

4



Nous avons choisi de collecter des récits de pratiques (Johson et al., 2003) où le praticien raconte son expérience, exprime sa manière d’effectuer son travail et fait part de son expertise et des connaissances qu’il utilise pour participer à la fabrique de la stratégie et l’organisation. Pour cela, les entretiens semi-directifs comportaient à la fois des questions ouvertes sur les pratiques (favorisant le récit de pratiques) et des questions plus orientées sur l’innovation, l’organisation et la stratégie de l’entreprise. Nous avons réalisé un codage thématique en croisant les données issues de la littérature et celles du terrain (pratiques de Strategizing/Organizing et phases du processus d’innovation). En fonction des données analysées, nous avons ensuite élaboré une grille de thèmes, appelée « dictionnaire des thèmes ». L’analyse des données est présentée dans la section suivante.

3. les pratiques de fabrique de la stratégie et de l’organisation au sein du processus d’innovation
Dans cette section, nous présentons les résultats issus de l’étude de cas unique en deux temps. Tout d’abord, nous présentons l’agencement des pratiques Strategizing/Organizing au sein des cinq phases du processus d’innovation (3.1). En adoptant une présentation chronologique de ces phases nous conservons ainsi la dimension historique et contextuelle des données de l’étude longitudinale. Nous montrons ensuite que certaines pratiques permettent de fabriquer concrètement et simultanément la stratégie, l’organisation et l’innovation (3.2) Enfin, nous discutons du lien entre les pratiques de Strategizing/Organizing et l’innovation (3.3). 

3.1  Pratiques de Strategizing/Organizing au sein du processus d’innovation d’Ankama
Majoritairement, les pratiques épisodiques dominent nécessairement la fabrication concrète de la stratégie et de l’organisation. Elles permettent en effet aux pratiques discursives et administratives de se combiner afin d’engager le processus de fabrication. Au sein du processus d’innovation, on retrouve les pratiques épisodiques à chaque phase, dans des moments cruciaux où les praticiens ont besoin d’interagir pour ajuster et réajuster la fabrication de la stratégie et de l’organisation au discours et vice-versa. 

Phase de génération d’idées (4 mois). Dans cette phase, une idée originale du directeur artistique va permettre l’élaboration d’un discours stratégique centré sur l’innovation et destiné aux responsables d’équipe. Dans un deuxième temps, ce discours sera repris au sein d’une réunion avec pour objectif de vérifier si l’idée peut être traduite en concept de jeu, scénario d’animation et autres déclinaisons. 
« … Après Dofus, on voulait faire quelque chose de différent mais toujours dans le même esprit, toujours dans la continuité. J’ai pensé alors à quelque chose de plus original, qui serait bien plus qu’un simple jeu. J’en ai d’abord parlé aux têtes pensantes d’Ankama et ensuite on s’est tous réuni pour réfléchir là-dessus. Quand on a commencé à voir que ce serait faisable, c’est devenu notre priorité. » (Directeur artistique, 2007)
Pour cela, l’organisation d’une activité créative est nécessaire. A l’issue de ce travail de création, une seconde réunion est organisée afin d’évaluer et sélectionner le concept et le scénario; et d’en mesurer leur faisabilité. D’un point de vue stratégique (intégration, coopération…) aucun choix ne peut encore être opéré définitivement. A l’issue de la réunion, les praticiens organisent et planifient la R&D.
Phase de Recherche & Développement (8 mois). Dans cette phase, les responsables des équipes créatives organisent, suivent et contrôlent l’activité de R&D au quotidien (en parallèle des autres activités). L’objectif est d’aboutir à la production de supports artistiques (bible graphique, storyboard, etc.). Une fois les premiers supports réalisés, une réunion est planifiée. Un concept par média est alors validé et la faisabilité globale du projet est évaluée. La stratégie globale est élaborée en tenant compte de l’organisation en place, des autres projets en cours et des ressources disponibles. L’objectif est de trouver le meilleur compromis possible pour éviter tout changement inutile. Des choix stratégiques sont effectués en termes de financement, recrutement, allocation des ressources, planification générale du projet, canaux de distribution. A l’issue de la réunion, des directives sont données aux responsables d’équipes qui doivent organiser la fin de l’activité de R&D et planifier les autres phases avec leurs équipiers. Dans cette phase, la validation de l’innovation déclenche l’élaboration d’une stratégie d’intégration (répondant à une volonté de tout faire en interne) qui permet aux praticiens d’organiser les phases suivantes du processus et d’élaborer un plan d’embauche.
« … on s’est très vite rendu compte qu’on était pas assez pour tout faire, par contre la volonté de faire de la création complètement interne « made in Ankama » était partagée par tous et c’est pour ça qu’on a décidé d’embaucher des gens compétents qui partageaient notre vision, des animateurs, des infographistes, des designers, bref, tous ce qui nous fallait pour créer Wakfu. » (Responsable d’équipe jeu vidéo, 2007).
Une vision à moyen terme est adoptée alors qu’elle était à court terme auparavant. Après la fin de la R&D, une autre réunion est organisée afin de valider le planning stratégique, l’allocation des ressources (intégrant les embauches), le budget associé et les directives artistiques permettant de fabriquer l’innovation dans la direction souhaitée (pour toucher les consommateurs visés). La validation de ces différents éléments principalement administratifs, permet de lancer la planification et l’organisation de la phase suivante.

Phase d’industrialisation (1 an). Dans cette phase, les responsables des équipes créatives organisent, suivent et contrôlent l’activité au quotidien. Des réunions hebdomadaires (chaque lundi matin) sont organisées au sein de chaque équipe pour vérifier que l’avancement des tâches est conforme au planning et aux objectifs artistiques. En parallèle, le directeur artistique façonne et affine son discours stratégique pour débuter la promotion de l’offre auprès du grand public (interview télévisé, radio, etc.). Chaque mois, une réunion est organisée pour suivre et contrôler l’avancement du projet de manière générale. On vérifie l’adéquation des tâches avec les objectifs fixés et on ajuste la planification stratégique et l’organisation en fonction des contraintes des spécificités techniques. Le choix d’une stratégie d’intégration est maintenu afin d’optimiser le contrôle de l’activité d’innovation. Les réflexions en termes de perspectives de commercialisation et de distribution s’intensifient sans pour autant aboutir à des décisions. A l’issue de ces réunions, des discours internes sont élaborés pour informer l’ensemble du personnel d’Ankama de l’avancement du projet, de ses objectifs et des changements qui vont s’opérer dans l’organisation. Après 7 mois de travail, une décision stratégique est prise au cours d’une réunion mensuelle pour recentrer la production uniquement sur le jeu vidéo en ligne. 

« …le MMORPG, c’est le pilier central de Wakfu. C’est lui qui rassemble la communauté, c’est de là que tout part. Il fallait donc commencer par le MMORPG. On a envisagé alors de séquencer la sortie des médias pour que le jeu soit le premier point d’entrée. Les autres médias suivraient ensuite et serviraient de relais pour les joueurs. On a donc mis tous nos efforts sur le développement du jeu. » (Programmeur, 2008). 

Une nouvelle organisation est mise en place par les responsables d’équipes. S’en suivent plusieurs discours pour légitimer la modification stratégique auprès du personnel et des consommateurs (les autres media sont « mis en pause »). Au bout d’un an, le jeu vidéo est terminé et une réunion permet de valider les moyens et modalités de commercialisation (promotion, marketing, etc.). L’organisation de cette activité est ensuite planifiée par le responsable de l’équipe commerciale.

Phase de commercialisation (3 mois). Dans cette phase, l’équipe commerciale « jeu vidéo » s’organise pour assurer l’activité au quotidien. La composante stratégique est très importante dans l’élaboration des supports de communication, réalisation du portail d’accès au jeu Internet, évènement, du plan marketing, (etc.). 
« …le marketing, la communication, l’Internet, c’est notre métier de départ. On est donc très vigilant là-dessus et tout doit-être impeccable. C’est pourquoi on commence à réfléchir à la communication très en amont, bien avant la sortie officielle du MMORPG ou des autres médias de Wakfu, comme ça tout est fin prêt pour le jour de la sortie. C’est vraiment un moment crucial car si l’on n’a pas créé l’envie au départ, le succès peut nous filer entre les doigts. Le secret c’est le timing. » (Responsable Web, 2009)
Un reporting est réalisé deux fois par mois au cours d’une réunion pour vérifier la performance de la stratégie adoptée. En fonction des écarts, la stratégie est ajustée. L’organisation est également ajustée en conséquence. Une fois le portail d’accès au jeu terminé, une réunion permet de planifier et d’organiser la phase de diffusion. A ce stade, les choix stratégiques concernant les canaux de diffusion, sont faits.

Phase de diffusion (2 mois). Dans cette phase, les techniciens s’organisent pour rendre le jeu vidéo accessible via le portail et développer le Web communautaire. Au cours d’une réunion stratégique, le modèle économique est validé et le « timing » associé à la sortie effective du jeu est décidé. L’organisation est ajustée pour intégrer le développement des mécanismes du modèle économique au portail d’accès au jeu. La communication et les discours s’intensifient auprès du grand public. Une dernière réunion stratégique à lieu pour lancer le jeu. 
« …le jour de la sortie, la préparation doit être sans faille, on doit anticiper tous les problèmes et bugs qui peuvent potentiellement arriver et être ultra réactif si besoin. C’est assez stressant mais aussi très excitant car on assiste en temps réel au démarrage du jeu. Et c’est là qu’on voit si tout marche comme prévu. » (Webmaster, 2009).
Au cours de celle-ci, le suivi du lancement est organisé très précisément pour augmenter la réactivité de la société face aux éventuels problèmes. La réunion se clôture par le lancement du jeu. Une fois le jeu lancé, la production des autres médias (série TV, web épisodes, mangas / BD) est relancée. Les ressources sont allouées en priorité sur la série TV qui sera le 2ème média à être diffusé (les autres médias suivront les uns après les autres).
3.2   Les pratiques pour manager le couple Strategizing/Organizing
L’analyse de cette étude montre qu’au sein de chaque phase, les différentes catégories de pratiques sont représentées et sont utilisées dans un ordre précis. Certaines s’avèrent plus stratégiques que d’autres et une dynamique d’influence peut être observée entre les pratiques administratives, discursives et épisodiques. L’agencement de ces pratiques au sein du processus d’innovation d’Ankama est synthétisé dans le tableau suivant (cf. Tableau 3).

Tableau 3 : pratiques Strategizing/Organizing au sein du processus d’innovation d’Ankama
	Phase du processus d’innovation
	Agencement des pratiques
	Description

	Idée

(conception)
	1
	discursive
	Le directeur artistique présente son idée via un discours à ses responsables d’équipes.

	
	2
	épisodique
	Présentation de l’idée en réunion. Planification et organisation d’une activité créative.

	
	3
	administrative
	Les responsables aménagent l’organisation pour inclure l’activité de créativité. Contrôle et suivi du travail effectué. 

	
	4
	épisodique
	Choix d’une proposition d’innovation. Fabrication de la stratégie à court terme. Planification et organisation de la R&D.

	R&D

(pré-production)
	
	
	

	
	5
	administrative
	Les responsables aménagent l’organisation de la R&D au quotidien. Suivi et contrôle de l’activité. Reporting.

	
	6
	épisodique
	Réunion d’avancement. Validation de la faisabilité. Élaboration de la stratégie globale. Organisation de la suite des activités/

	
	7
	administrative
	Organisation de la fin de la R&D. Réalisation du planning stratégique et mise en place des outils de suivi

	
	8
	épisodique
	Validation du planning stratégique. Planification et organisation de l’innovation pour la phase suivante.

	Industrialisation

(production et          post-production)
	
	
	

	
	9
	administrative
	Organisation et suivi de l’activité de production au quotidien par les responsables d’équipes. Reporting.

	
	10
	épisodique
	Réunion hebdomadaire de suivi du travail des équipes. Les responsables organisent une réunion par équipe créative.

	
	11
	discursive
	Série de discours réalisés par Directeur artistique au cours d’interviews (etc.) afin de faire connaître le projet.

	
	12
	épisodique
	Réunion mensuelle de suivi du projet. Ajustement de la stratégie et de l’organisation en fonction des contraintes.

	
	13
	discursive
	Série de discours aux membres du personnel pour informer de l’état du projet et des aménagements organisationnels à faire.

	
	14
	administrative
	Ajustement de l’organisation suite à une décision stratégique sur la production. Modification des plannings et discours.

	
	15
	épisodique
	Réunion de fin de production. Élaboration stratégie et discours de vente. Planification et organisation de la phase suivante.

	Commercialisation
	
	
	

	
	16
	administrative
	Le responsable commercial aménage l’organisation de l’activité au quotidien. Suivi et contrôle de l’activité.

	
	17
	épisodique
	Réunion d’avancement. Contrôle de la stratégie. Ajustement de la stratégie et de l’organisation en fonction des écarts.

	
	18
	administrative
	Ajustement de l’activité au quotidien. Modification des supports et outils de commercialisation. Contrôle de l’activité. 

	
	19
	épisodique
	Réunion de fin de phase. Élaboration de la stratégie de diffusion. Planification et organisation de la phase suivante.

	Diffusion
	
	
	

	
	20
	administrative
	Organisation précise du processus de diffusion par les techniciens. Mise en place des supports et outils de diffusion.

	
	21
	épisodique
	Réunion stratégique. Validation du modèle économique, décision quant à la sortie effective du jeu. 

	
	22
	administrative
	Ajustement de l’organisation des activités techniques. Reporting fréquent pour juger de l’avancement des tâches.

	
	23
	discursive
	Discours stratégique marketing auprès du grand public et des journalistes.

	
	24
	épisodique
	Réunion stratégique de lancement. Tests rigoureux des applications liées à la diffusion. Organisation des tâches et estimation des risques potentiels. Lancement et suivi du jeu.


Les pratiques administratives sont utilisées de deux manières différentes : au sein des moments de gestion (réunion) et dans la fabrique quotidienne de la stratégie et de l’organisation. Au sein des réunions et moments épisodiques de gestion, les pratiques administratives sont utilisées pour transformer le discours des praticiens en actions concrètes. Il s’agit par exemple d’une action de planification (organisationnelle ou stratégique) qui va permettre aux praticiens de négocier pour arriver au meilleur compromis. En dehors de ces moments, les pratiques administratives s’utilisent surtout pour la fabrique de l’organisation, en particulier l’organisation de l’innovation. Bien souvent, l’ajustement avec l’organisation existante est nécessaire afin d’opérationnaliser concrètement les décisions prises en réunion. Il s’agit par exemple de l’organisation d’une activité de création, qui nécessite la mise en place d’un espace de travail, d’une allocation de ressources, d’un mode de coordination et de systèmes de contrôles et de suivi. Au final, les pratiques administratives structurent la fabrique de la stratégie et l’organisation au quotidien. Elles évoluent sous l’influence de nouvelles pratiques épisodiques.
Les pratiques discursives s’utilisent plus particulièrement pour la fabrique de la stratégie. Elles s’utilisent également dans la fabrique de l’innovation, afin de juger de l’intérêt stratégique d’une idée auprès des praticiens. Dans notre étude, le discours sur l’innovation est le point de départ du projet. Tout comme les pratiques administratives, les pratiques discursives s’utilisent au sein et en dehors des moments de gestion. Durant les réunions, le discours est utilisé pour fabriquer une vision commune de la stratégie. Laquelle vision, si elle est adoptée, sera ensuite transformée en actions concrètes grâce aux pratiques administratives. Dans la fabrique de la stratégie et de l’organisation, les pratiques discursives assurent donc des fonctions de présentation des idées et représentations mentales, de négociation, de sélection et de choix (ou validation). En dehors des moments de gestion, le discours tend à réaffirmer et promouvoir la stratégie. Il permet de légitimer auprès des parties prenantes internes et externes, les choix stratégique effectués. La validation quotidienne de la stratégie est cruciale pour sa fabrication. Les pratiques discursives peuvent influencer le recours aux pratiques épisodiques afin de transformer le discours en fabrication concrète de la stratégie. Un fois le discours transformé, la fabrication de l’organisation découle en conséquence. Par ailleurs, les pratiques épisodiques peuvent aussi en retour influencer le recours aux pratiques discursives dans la mesure où des ajustements majeurs sont effectués sur la stratégie et/ou l’organisation durant le moment de gestion.
Les pratiques épisodiques sont le foyer de la fabrique simultanée de la stratégie et de l’organisation. Principalement sous formes de réunions, ces « moments de gestion » sont aussi un passage obligatoire pour initier et déclencher le passage d’une phase du processus d’innovation à une autre. Les pratiques épisodiques influencent le recours aux pratiques discursives et administratives au sein même du moment de gestion. Ceci traduit un processus de fabrication « négocié » entre les différents praticiens. En termes de négociation et réflexion, on remarque alors des aller-retours permanents entre la fabrication des éléments de la stratégie, de l’organisation et de l’innovation. 
3.3   Discussion

A la lumière de ces résultats, trois éléments nous semblent intéressants à approfondir : (1) l’interdépendance entre les pratiques de Strategizing et d’Organizing, (2) la pertinence d’un concept d’« Innovizing » qui pourrait représenter l’innovation en train de se faire, ou encore la fabrique de l’innovation et (3) de la nature des pratiques de fabrique de l’innovation. 
L’interdépendance de la fabrique de la stratégie et de l’organisation. A la suite de nos observations, il est possible d’identifier une relation d’influence réciproque entre les pratiques de Strategizing et celles d’Organizing. Cette relation met en évidence une notion d’interdépendance puisque, dans certaines phases du processus d’innovation, la fabrique de l’organisation conditionne la fabrique de la stratégie alors que dans d’autres phases, on observe l’inverse. D’ordinaire, la littérature met plutôt en évidence l’influence de la stratégie sur l’organisation (Whittington et Melin, 2003). Dans le cas Ankama, cette relation d’influence varie plutôt en fonction des phases du processus d’innovation. En phase de conception, l’intention stratégique d’innover est le moteur de la fabrique de l’organisation. Ceci s’explique par la volonté de mesurer la faisabilité de l’innovation qui est un critère stratégique en matière de lancement de projet. Dans la littérature, la conception est une activité hautement innovante (Masson et al., 2006 ; Garel, 2007) avec de forts enjeux stratégiques (David, 2002) qui peut expliquer la dominance de la stratégie sur l’organisation. En phase de R&D, qui marque la validation de la faisabilité, c’est l’organisation mise en place durant la phase de conception qui oriente les choix stratégiques. En effet, l’effort fourni pour organiser la conception de l’innovation (concept, scénario, etc.) facilite les choix d’allocation de ressources et de planification (Masson et al., 2006). Ainsi, les praticiens utilisent les possibilités et les limites de l’organisation en place pour construire la stratégie globale. Au stade du développement, qui s’apparente à une activité d’exploitation (March, 1991), la dimension stratégique reste relativement faible (Midler, 1992) et donc peut favoriser l’essor de la fabrique de l’organisation. En phase d’industrialisation, qui marque le lancement réel de la production, la stratégie et l’organisation se fabriquent simultanément. On se rapproche alors d’une méthode d’ingénierie concourante (Darses, 1997) qui traduit l’engagement simultanée de tous les acteurs du projet ou bien d’un fonctionnement tourbillonnaire (Akrich et al., 1988). D’un côté, les contraintes organisationnelles liées à la fabrique de l’innovation conditionnent la fabrique de la stratégie et de l’autre côté, les choix stratégiques en matière de recrutement, allocation de ressources, choix du marché (etc.) conditionnent la fabrique de l’organisation. Des allers et retours permanents sont alors effectués pour ajuster la fabrique simultanée de la stratégie et de l’organisation. Enfin, en phase de commercialisation et diffusion, toutes deux à forte dominante stratégique (Rogers, 2003), c’est la fabrique de la stratégie qui conditionne l’organisation. Ceci s’explique par la proximité avec le marché et les consommateurs qui nécessité d’établir une stratégie marketing adaptée (Rogers, 2003). 
Au final, l’interdépendance entre les pratiques de Strategizing et celles d’Organizing se vérifie au sein du processus d’innovation. Toutefois, la dynamique d’influence entre la stratégie et l’organisation semble dépendre des phases du processus d’innovation. La fabrique de la stratégie semble conditionner la fabrique de l’organisation dans la phase amont de conception et dans les phases aval de commercialisation et diffusion - alors que l’inverse s’observe dans la phase de R&D. Enfin, le cas Ankama montre une organisation plurielle des phases du processus d’innovation. Les phases de conception, commercialisation et distribution sont organisées via un modèle linéaire interne. La phase de R&D (pré-production) est organisée via le modèle exploration/exploitation. La phase d’industrialisation (production et post-production) met en scène une fabrique simultanée de la stratégie et de l’organisation, faisant référence à une organisation chaotique de l’innovation (modèle tourbillonnaire) puisque tous les corps de métier travaillent ensemble à la production des différents médias.
Le concept d’Innovizing ou la fabrique de l’innovation. Les résultats de cette recherche permettent de mettre en évidence un lien très fort entre l’innovation, la stratégie et l’organisation. Ce lien, déjà avéré par la littérature, trouve un ancrage empirique à travers le cas Ankama. Dans cette entreprise, les praticiens associent l’innovation aux pratiques administratives, discursives et épisodiques. Dans cette perspective, il serait possible d’utiliser ces trois catégories de pratiques pour illustrer les pratiques de fabrique de l’innovation. L’innovation, au même titre que la stratégie et l’organisation, est un élément qui se conçoit, se fabrique par le biais de LA pratique (l’innovation), LES praticiens (créatifs et gestionnaires) et LES pratiques. Mais si l’on envisage la fabrique de l’innovation, on peut se poser la question suivante : « la fabrique de l’innovation existe-t-elle réellement ou s’agit-il d’une fabrique de la stratégie et de l’organisation associée à l’innovation ? ». Pour répondre à cette question, nous partons du principe que, pour exister, la fabrique de l’innovation doit être une pratique en soi, s’exercer à travers des praticiens spécifiques et rassembler des pratiques différentes de la fabrique de la stratégie et de l’organisation. Premièrement, l’innovation est une activité (Schumpeter, 1939), tout comme la pratique (Seidl et al., 2006). L’innovation peut également s’opérationnaliser via différents niveaux d’analyse : au niveau macro (politique d’innovation) et micro car, au sein d’une entreprise, l’innovation est un concept qui s’étend aux produits, aux processus et à l’organisation (Bellon, 1994). L’innovation peut donc être considérée comme une pratique, notamment par la nécessité de l’appréhender à travers une approche « globale » (Kimberly, 1981 ; Damanpour 1991 ; Van de Ven et Poole, 1995). Deuxièmement, l’innovation fait référence à des pratiques spécifiques tel que les pratiques de créativité (exemple : brainstorming), des outils spécifiques (logiciels de création, plateformes d’expérimentation, etc.) ou encore des compétences et capacités spécifiques (Terziovski, 2010). Ces pratiques peuvent donc contribuer à la fabrique de l’innovation. Troisièmement, l’innovation est pensée, conçue et développée par des praticiens de l’innovation : chercheurs, techniciens, ingénieurs, artistes, créateurs, gestionnaires, entrepreneurs et même utilisateurs (Von Hippel, 1994). Ces praticiens de l’innovation façonnent l’innovation à travers leurs comportements, leurs manières d’agir et les pratiques qu’ils utilisent pour réaliser leurs actions. Ce parallèle avec la pratique, les pratiques et les praticiens permet donc d’envisager la fabrique de l’innovation comme une activité ayant sa propre autonomie et dynamique, bien que liée à la fabrique de la stratégie et de l’organisation. 
La nature des pratiques et des praticiens dans la fabrique de l’innovation. Lorsque l’on parle de fabrique de l’innovation, on peut s’interroger sur la nature des pratiques utilisées et sur le profil des praticiens. Dans l’approche SCP, il est possible de distinguer les pratiques « préemballées » des pratiques « plastiques » (Allard-Poesi, 2006). Les pratiques préemballées impliquent des pratiques récurrentes qui utilisent des techniques facilement transposables. Il s’agit globalement des pratiques administratives comme la planification, qui s’appliquent aussi bien à la stratégie qu’à l’organisation. Les pratiques plastiques sont des pratiques ajustables, évolutives, qui s’adaptent en permanence à leur micro contexte et qui influencent en retour ce contexte et l’entreprise à cause de leur transformation. Il s’agit par exemple des pratiques discursives et épisodiques qui peuvent évoluer en fonction du praticien que les utilisent ou de la pratique abordée (Jarzabkowski, 2005). Cette distinction entre une vision préemballée et plastique de la stratégie se prolonge aussi au niveau du praticien : entre l’acteur bricoleur et l’acteur plastique (Allard-Poesi, 2006). L’acteur bricoleur exerce la pratique de la stratégie à l’aide d’une multitude d’outils, d’objets et de pratiques qu’il utilise et adapte pour être conforme à son environnement. Ses actions sont donc limitées par les moyens et ressources disponibles qu’il dispose. A l’inverse, l’acteur plastique considère la fabrique de la pratique comme une résultante de sa propre intentionnalité. C’est un acteur plastique qui s’incarne complètement dans les pratiques qu’il utilise, notamment dans le discours. Ses actions sont donc limitées par les propres limites de l’acteur lui-même. Dans cette perspective, il est possible d’effectuer un rapprochement avec la fabrique de l’innovation. Dans les secteurs culturels, la fabrique de l’innovation implique l’innovation de contenu (ou éditoriale) et l’innovation technologique (Parmentier et Mangematin, 2009). Aux vues de nos observations, il est possible de dire que les pratiques d’innovation orientées « contenu » sont des pratiques d’acteur plastique. En effet, la création artistique s’exprime à travers le créatif et sa propre intentionnalité. Dans le cas Ankama, le directeur artistique est un acteur plastique et sa propre pratique est totalement déterminée par les pratiques et le discours dans lequel il est enchâssé. Son intention stratégique est donc déterminée par l’enchâssement. A l’inverse, il est possible de dire que les pratiques d’innovation orientées « technologie » sont des pratiques d’acteur bricoleur. En effet, le technicien utilise les ressources mis à sa disposition pour exercer son activité et répondre ainsi à ses objectifs. Il est capable de manipuler, combiner et transformer des pratiques préemballées et plastiques mais adaptées aux finalités que son environnement lui impose. 
Conclusion

L’objectif de cette recherche était d’analyser la fabrique de la stratégie et de l’organisation au sein du processus d’innovation. L’analyse de la littérature a permis d’identifier les pratiques de fabrique du couple Strategizing/Organizing et le lien avec le processus d’innovation. Notre étude de cas unique souligne le rôle des phases de ce processus dans l’agencement des pratiques administratives, discursives et épisodiques. Plusieurs contributions principales peuvent être identifiées au sein de cette recherche.
D'un point de vue théorique, cette recherche montre premièrement que les phases du processus d’innovation conditionnent la fabrique de la stratégie et de l’organisation. Dans la phase de conception, de commercialisation et de diffusion, c’est la fabrique de la stratégie qui prime et qui va ensuite conditionner la fabrique de l’organisation. Dans la phase de Recherche et Développement, c’est la fabrique de l’organisation qui prime et qui va ensuite façonner la fabrique de la stratégie. Dans la phase d’industrialisation, la fabrique de la stratégie et de l’organisation est effectuée de manière simultanée (par ajustement réciproque), en réponse au fonctionnement chaotique de la fabrique de l’innovation. Deuxièmement, nos données mettent en évidence une dynamique d’influence entre les pratiques administratives, discursives et épisodiques. Les pratiques discursives et épisodiques s’influencent réciproquement dans la mesure où le discours conduit à la fabrique concrète de la stratégie et de l’organisation au cours de « moments de gestion » et inversement, si des ajustements sont apportés à la stratégie et/ou l’organisation lors de ces moments. Les pratiques épisodiques influencent également le recours aux pratiques administratives, ceci afin de fabriquer et ajuster concrètement la stratégie et l’organisation au quotidien. Dans la poursuite des travaux de Richard Whittington et des auteurs de l’approche SCP, notre étude permet ainsi de valider empiriquement la fabrique du couple Strategizing/Organizing et la nécessité de recourir à une approche processuelle afin de comprendre l’agencement et la dynamique d’influence des pratiques. Troisièmement, cette recherche peut apporter des éléments théoriques à la fabrique de l’innovation ou « Innovizing ». A travers une analyse des trois dimensions de la fabrique, nous montrons que l’innovation est une pratique à part entière, qui se fabrique via des pratiques d’innovation spécifiques utilisées par des praticiens « innovateurs ». Il serait donc possible d’envisager un triptyque Strategizing/Organizing/Innovizing pour contribuer à une approche globale de l’innovation « par les pratiques ».
D’un point de vue managérial, cette recherche fournit des indications aux praticiens de l’innovation qui souhaitent affiner leur compréhension de la fabrique de l’innovation et des liens intimes avec la stratégie et l’organisation. Tout d’abord, il semble crucial d’envisager la fabrique de l’innovation de manière complètement interdépendante de la fabrique de la stratégie et de l’organisation. Ensuite, il semble également important d’alterner une fabrique séquencée et simultanée de la stratégie et de l’organisation, en fonction des phases du processus d’innovation. Il est également nécessaire de distinguer l’acteur plastique de l’innovation, de l’acteur bricoleur de l’innovation afin d’appliquer un mode de management adapté à chacun d’eux. La dynamique d’influence entre les pratiques administratives, discursives et épisodiques peut amener le manager à réfléchir sur l’agencement de ses propres pratiques de Strategizing et d’Organizing liées à l’innovation. Ainsi, il serait intéressant de proposer un « manuel des pratiques de l’innovation » aux managers et acteurs de l’innovation. Celui-ci pourrait proposer de reconnaître les différentes étapes du processus d’innovation, puis de mettre en œuvre des pratiques d’innovation, de stratégie et/ou d’organisation en fonction de ces étapes. Par exemple, dans l’étape de conception, l’intention stratégique de l’innovation doit s’illustrer notamment dans des pratiques discursives puis s’incarner rapidement dans des pratiques  épisodiques et administratives afin de « lancer » l’organisation de l’innovation. Dans l’étape d’industrialisation, la mise en place d’une organisation concourante doit aller de pair avec des pratiques épisodiques et discursives intenses, les pratiques administratives devant se « contenter » de lancer et de clore cette étape. Ce manuel des pratiques, bien qu’encourageant, mériterait toutefois de s’appuyer sur d’autres travaux. 
Nous proposons notamment, dans une perspective de recherche future, d’introduire les praticiens dans l’analyse. Dans le cas étudié, il semble que le directeur artistique tienne une place très importante dans le processus de fabrication, à la croisée de la stratégie, de l’organisation et de l’innovation. Le rôle du dirigeant et son lien avec l’innovation est donc fondamental et il est probable que le succès du tryptique Strategizing/Organizing/Innovizing repose sur la pratique de ce praticien plastique. Ainsi, l’influence de cet acteur mériterait d’être étudiée davatange. Ensuite, nous avons envisagé les pratiques de fabrique de la stratégie et de l’organisation de manière relativement similaire en utilisant une typologie de pratique générique issue de la littérature. Il serait intéressant d’approfondir notre recherche en décortiquant davantage les pratiques du couple Strategizing/Organizing. Peut-être existe-t-il des pratiques autres que les pratiques administratives, discursives et épisodiques qui mériteraient d’être identifiées. Dans cette perspective, la réplication de notre étude dans d’autres secteurs d’activité (exemple : télécommunication, automobile) et d’autres entreprises (avec une dimension collaborative) pourrait favoriser ces découvertes. Enfin, le concept d’Innovizing semble plausible et prometteur. Il n’en demeure pas moins exploratoire et gagnerait à être valorisé comme perspective de recherches futures. 
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� WAKFU est un univers artistique exploité sur différents supports multimédias : (1) un jeu massivement multi-joueurs sur Internet (MMORPG), (2) plusieurs jeux vidéo sur consoles portables (Nintendo DS), (3) une série animée télévisée diffusée sur une grande chaîne française, (4) des épisodes inédits diffusés sur Internet, (5) des mangas et bandes dessinées et enfin (6) un Web communautaire 2.0 (permettant aux utilisateurs de participer à l’amélioration de WAKFU via des forums).
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