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Résumeé :

Dans cet article, il s’agit de montrer que les c#pa du manager sont des capacités
dynamiques fondamentales dans la formation descitépalynamiques liées a I'innovation
et la reconfiguration des ressources.

Nous avons mené |'étude dans le secteur informatigaractérisé par son dynamisme et ses
innovations et ou les entreprises doivent fairee facdes changements imprévisibles pour
maintenir leur avantage concurrentiel. Une démageladitative a été adoptée en deux temps.
D’abord, nous avons étudié globalement les capadiggamiques managériales et celles liées
a l'innovation, a travers quatre grandes entreptigrisiennes du secteur. Ensuite, nous avons
analysé d’'une maniere approfondie une de ces geatreprises ayant engagé ces capacités.
Les résultats mettent I'accent sur l'innovativitd cthanager comme capacité dynamique
multidimensionnelle (créativité, ouverture aux nelles idées, capacité a innover) a l'origine
de la formation des capacités dynamiques liéesm@olation (technologiques, managériales,
commerciales et ouvertes). L’articulation entre desx niveaux est elle-méme a l'origine de

la reconfiguration des ressources.

Mots-clés :Capacités dynamiques, innovativité du manageomvation, ressources
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INTRODUCTION

L’approche par les capacités dynamiques est umedtigue clé et d’actualité dans le champ
de recherche du management stratégique. Elle bapetra I'enrichissement des études sur
I'entreprise et l'avantage concurrentiel dans lasirennements turbulents et dynamiques
(Teece et al., 1997). L’approche par les capadigmmiques s’est développée en intégrant
les changements rapides et imprévisibles de I'enmement et I'évolution des ressources
et compétences (Wang et Ahmed, 2007) dans la pdigpale maintenir et de développer
I'avantage concurrentiel.

Méme si de nombreuses définitions ont été propopé@es approfondir et clarifier les
capacités dynamiques, force est de constater quant=ept est encore en phase de maturation
théorique et qu'’il existe des confusions et degmjgnces importantes quant a I'identification
et a l'opérationnalisation des variables qui luntsassociées (Labrouche, 2014 ; Priem
et Butler, 2001). De ce fait, les capacités dynamsgse trouvent trés souvent définies par
rapport a leur résultat, a savoir la reconfiguratites ressources pour maintenir I'avantage
concurrentiel.

Les travaux sur les capacités dynamiques s’appuyigntipalement sur deux courants de
pensée plutét complémentaires: le courant évolotsda (Nelson et Winter, 1982) qui prend
en compte I'évolution organisationnelle, les preossd’apprentissage et la routinisation des
activités dans l'analyse des capacités dynamiqgliesce et al., 1997 ; Eisenhardt et Martin,
2000 ; Zollo et Winter, 2002 ; Wang et Ahmed, 2067)e courant managérial qui met en
avant les capacités créatives, cognitives et sxidl manager (Adner et Helfat, 2003 ;
Augier et Teece, 2008 ; Altintas, 2012).
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Cet article a pour objectif de contribuer au déppkment du concept en montrant que les
capacités du manager sont des capacités dynamiopeamentales dans la formation des
capacités dynamiques liées a I'innovation et laméguration des ressources.

Le caractere multidimensionnel des capacités dymaesi managériales mérite d’étre
approfondi tout comme le lien entre les capacit@sathiques managériales et la notion
d’'innovation et de reconfiguration des ressourdesephardt et Martin, 2000 ; Ceccaldi,
2013 ; Van der Yeught, 2013).

Une méthodologie qualitative, basée sur la théamracinée (Glaser & Strauss, 1967), nous a
parGt appropriée a notre étude du fait du flou tfigge entourant le concept et de la
possibilité de faire émerger de nouvelles dimerssion

Nous avons conduit I'étude dans le secteur infaquat tunisien, caractérisé par son
dynamisme et ses innovations dans un environnetmaeriile et hyper compétitif.

La premiere partie de cet article est consacré fandements théoriques du concept de
capacités dynamiques. La deuxieme partie présaite méthodologie de recherche et la
troisieme partie est consacrée a la présentatioméselltats et a leur discussion.

1. LES FONDEMENTS THEORIQUES

1.1. LE CONCEPT DE CAPACITES DYNAMIQUES

Le concept de capacité dynamique trouve son origiams I'approche ressources
et compétences (Barney, 1991 ; Wernerfelt, 1984)établit une relation directe entre les
ressources et compétences que l'entreprise possddeantage concurrentiel et minimise le
r6le du manager dans I'élaboration de la stratégie.

Il est donc essentiel de distinguer entre les tesss, compétences et capacités dynamiques,
objets centraux de I'approche ressources et compese

Les ressources sont des actifs possédés ou cenfale une entreprise. Les ressources
tangibles sont les actifs physiques de I'entreprisemme ses ressources humaines,
financieres ou ses équipements. Les ressourcegibtaes sont les actifs immatériels, comme
I'information, la réputation ou les connaissandess compétences sont les activités et les
processus au travers desquels une entreprise eégloressources (Johnson et al., 2008).
Les ressources et les compétences forment lesitégpde I'entreprise dont le niveau minimal
(capacité seuil) est indispensable pour la sungel’dntreprise mais ne lui permet pas

d’obtenir un avantage concurrentiel.
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L’avantage concurrentiel provient du fait que lteprise détient des ressources uniques
et des compétences distinctives que les concurmeatpeuvent ni imiter ni obtenir. Ces
capacités stratégigues que les concurrents nequayas égaler sont celles qui permettront a
I'entreprise de survivre et de prospérer (Johnsah ,e2008).

Selon Barney (1991), pour procurer un avantage woactiel durable les ressources et les
compétences doivent étre rares et avoir de la kaleu rareté des capacités stratégiques
traduit leur caractére «non transférable », « imoitable » et «non substituable ». La
capacité stratégiqgue doit aussi avoir de la valpour saisir les opportunités de
I'environnement et valoriser les besoins et lesmags des clients.

L’approche par les ressources et les compétenéés eritiquée pour sa vision statique dans
un environnement turbulent, ou les chances de sramitavantage concurrentiel grace a des
ressources et compétences durables sont conté3témn et Butler, 2001).

L’approche par les capacités dynamiques s’est dppék en intégrant les changements
rapides de I'environnement et I'évolution des resses et compétences (Wang et Ahmed,
2007).

Teece et al. (1997, p. 516), appellent les capactéatégiques permettant d’obtenir un
avantage concurrentiel dans un environnement tembules capacités dynamiques. Selon ces
auteurs, elles constituent « I'aptitude d’'une guriee a intégrer, construire et reconfigurer ses
compétences internes et externes pour faire facelsngements rapide de I'environnement.
Ainsi la capacité dynamique reflete la capaciténd’wentreprise a atteindre des formes
nouvelles et innovantes d’avantage compétitif dmsnpar le sentier de dépendance et les
positions de marché ».

D’aprés ces auteurs, les capacités dynamiquesusoobncept multidimensionnel formé par
trois processus organisationnels interdépendants processus de coordination/intégration
interne, un processus d’apprentissage et un puEeds reconfiguration des actifs de
I'entreprise. Ces processus sont inscrits dan®siipn des actifs spécifiques de I'entreprise
et de ses sentiers.

Les auteurs distinguent huit catégories d’actifscemues : les actifs technologiques (savoir-
faire de I'entreprise), les actifs complémenta(smivent transversaux aux différents produits
de l'entreprise, ils supportent I'innovation teclowpques), les actifs financiers, les actifs de
réputation, les actifs structurels (les structui@snelles et informelles de I'entreprise), les
actifs institutionnels (les institutions faisantrjpa de I'environnement de I'entreprise), la

structure de marché et les frontiéres de I'orgdinisa
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Les sentiers de I'entreprise, qui correspondentaternatives stratégiques disponibles pour
I'entreprise, sont déterminés par deux notionsséetier de dépendance, qui détermine la
position actuelle de I'entreprise en fonction dexcisions prises préalablement, et les
opportunités technologiques.

Plusieurs définitions ont été avancées, depuisidlarde Teece et al. (1997), pour tenter
d’approfondir le concept de capacités dynamiques.

La définition d’Eisenhardt et Martin (2000), présetes capacités dynamiques comme des
processus et des routines organisationnelles pembedux entreprises d’aboutir a une
nouvelle configuration des ressources en répofisg@ution des marchés.

Zollo et Winter (2002) définissent les capacitésaiyigues comme un schéma acquis par
apprentissage et stable d'une activité collectivetravers laquelle I'entreprise peut
systématiquement construire et modifier ses rostinpérationnelles pour maintenir et
renforcer son efficacité.

Pour Helfat et al., (2007) il s’agit de la capaditéine entreprise a créer, développer ou
modifier délibérément ses ressources de base.

Wang et Ahmed (2007) parlent d’une orientation cortgmentale de I'entreprise pour
intégrer, reconfigurer, renouveler et recréer gssaurces et ses compétences mais surtout
améliorer et reconstruire ses compétences distagtien réponse aux changements de
I'environnement et pour atteindre et maintenir uardage concurrentiel.

Augier et Teece (2008) completent la définition Teece et al. (1997) en définissant les
capacité dynamiques comme l'aptitude d’'une entsep@ donner du sens, a saisir les
opportunités et a s’'adapter dans le but de dévelogp d’exploiter des compétences
spécifiques internes et externes pour faire fagechangements de I'environnement.

Plus récemment, Labrouche (2014, p. 12) proposealéfieition qui intégre a la fois la vision
organisationnelle et managériale des capacitésnaguoas. Celles-ci sont « un ensemble de
capacités organisationnelles et managériales iatardlles, permettant a la firme de résoudre
les décalages entre sa base de ressources etalageaient de I'environnement, dans le but
d’accroitre sa résilience ».

En effet, deux approches permettent d’aborder lacept de capacités dynamiques :
I'approche évolutionniste organisationnelle et Pegrhe entrepreneuriale managériale.
La premiere approche (Teece et al., 1997 ; Zahed. e2006 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ;
Zollo et Winter, 2002 ; Wang et Ahmed, 2007) cohdes capacités dynamiques comme les

résultats des routines opérationnelles et d'uneertldgnce au sentier. D’apres Labrouche
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(2014), la routinisation des activités est un pssos qui explique le changement a la fois de
la mémoire organisationnelle et des ressourcesade.lCe changement est fonction d'un

processus d’apprentissage organisationnel intemtloet répétitif et d’'un processus de

stockage de connaissances opérationnelles spé&sfagusein de I'entreprise.

Dans cette approche, plusieurs auteurs considéesntapacités dynamiques comme des
méta-capacités (Collis, 1994 ; Altintas, 2012 ; fdoalthe, 2014) dans la mesure ou elles
permettent de reconfigurer les ressources de base $adapter aux changements de

I'environnement.

La deuxieme approche place le manager et ses tépai coeur du développement des
capacités dynamiques. Il s'agit de « capacités basepielles les managers batissent, integrent
et reconfigurent les ressources et les compétanrgesisationnelles » (Adner et Helfat, 2003,

p. 1012).

1. 2. CAPACITES DYNAMIQUES MANAGERIALES ET CAPACITES DYNAMIQUES LIEES A

L’ INNOVATION

D’aprés Adner et Helfat (2003), les capacités dynass managériales sont enracinées dans
trois facteurs principaux : le capital managériaimiain (les managers avec un niveau
d’éducation et d’expérience plus élevé sont plumwants), le capital managérial social (les
liens sociaux du manager peuvent lui conférer @rfae, contréle et pouvoir) et la cognition
manageériale (croyances et modéles comportementauxahager). Ces trois facteurs, pris
séparément ou en combinaison, influencent les idésistratégiques et opérationnelles des
managers.

D’aprés Teece (2007, p. 1319), les capacités dyqasirefletent une capacité du manager a
1/détecter et donner du sens aux opportunités i&ir das opportunités 3/ maintenir la
compétitivité a travers le développement, la comision, la protection voire lorsque c’est
nécessaire a reconfigurer les actifs tangiblestangibles de I'entreprise.

Pour identifier et donner du sens aux opportunéssntreprises doivent scanner, rechercher
et explorer les opportunités technologiques (aetrmva R&D et les résultats des recherches
des autres entreprises) et les opportunités conmtesc a la fois au niveau local et
international. D’aprés Teece (2007, p. 1323), &tkété de découverte et de création
d’opportunités peut trouver sont origine dans kgsacités cognitives et créatives personnels.
Cependant, la découverte peut aussi étre enradenrée des processus organisationnels, tels

que l'activité de R&D ». L’'acces aux informationsxistantes et nouvelles), les capacités
6
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personnelles du manager et I'existence de conmaiesaexogenes ou endogenes) peuvent
permettre de détecter et de donner du sens auxtapjiés.
Une fois I'opportunité technologique et commercimlentifiée, elle doit s’exprimé dans de
nouveaux produits, processus ou services (Tee€s,, 20 1326). Pour ce faire, I'entreprise
devrait maintenir et développer ses compétencésnobagiques et ses actifs complémentaires
et investir dans des innovations technologiquespédormance dans la spécification des
nouveaux produits en association avec le modeleofoimue employé permettent a
I'entreprise de mieux comprendre 1/ quelles teabgies employées dans les nouveaux
produits et services 2/ Comment concevoir ou regemic la structure colts/bénéfices pour
mieux répondre aux besoins des clients 3/ la falgo les technologies seront assemblées 4/
les segmentes de marché a cibler 5/ les mécanianties/ers lesquels la valeur peut étre
capturee.
La capacité a innover du manager ou innovativitecessidérée par Walsh et al. (2011, p.25)
comme une capacité dynamique qui se manifestevarsrac une capacité d’absorption, une
culture de la volonté, une envie, une réceptivite réactivité au marché, un engagement, une
intention et une capacité technologique qui stimiul€activité d’innovation poussant
'organisation a s’engager dans un comportemerguéset a incorporer rapidement le
changement dans ses pratiques a travers la créstfmun I'adoption (tres t6t) de nouvelles
idées afin de développer l'innovation et la perfanmte commerciale et a terme produire un
avantage concurrentiel ».
D’aprés Walsh et al. (2011), les définitions duaapt d’innovativité, malgré leur divergence,
renvoient généralement a la créativité du managefpuverture aux nouvelles idées, a
I'intention d’innover, a la prédisposition a preadies risques et a la capacité a innover.
Celle-ci, peut renvoyer au développement et a itbigsement de la connaissance pour
innover (Bouzid, 2013).
Le concept d'innovativité rejoint l'attitude prospize du manager. D’apres Cadet,
Chasseigne et Foliot (2008), cette attitude seamein sept dimensions :
- Une attitude résolument tournée vers I'avenir ndavelles méthodes pour appréhender
les changements de I'environnement ;
- Une attitude permettant au manager de voir loine wision lointaine qui permet de
donner du sens aux décisions ;
- Une attitude de questionnement permanent : il agitspas seulement d’'une veille, mais

aussi un souci permanent a interroger et a cheécbemprendre ;



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXIVe Conférence Internationale de Managementt8gigue

- Une attitude d’ouverture : une vision élargie afntenir compte des interdépendances et
de la complexité des phénomenes ;

- Une attitude d’analyse en profondeur et de créétivianalyse des phénomenes devrait
dégager les signes avant-coureurs des modificafibaes ;

- Une attitude volontariste : prendre le risque dmgager et avoir aussi le courage de se
désengager et de changer de décision. « Ceci paumatnager de passer d’'une attitude
réactive, ne faisant que suivre les événements swaeent un retard pénalisant, & une
attitude proactive qui fait du manager un vrai Badjui donne I'impulsion aux
événements, tout en donnant du sens a l'actioraddCet al., p. 138).

- Une attitude qui place ’lhomme au centre des prguaitons du manager.

L’innovativité est une attitude générale de la pere qui la rend prédisposée a I'innovation.

Ce concept ne doit pad étre confondu avec l'inriowaqui est systématiquement définit par

rapport a ses résultats (Ayers et al., 1997). Eat,dfinnovation s’inscrit dans une perspective

de mise en ceuvre.

L’OCDE (2005) définit I'innovation comme étant laisa en ceuvre d’'un nouveau produit

(bien et/ou service), d’'un processus nouveau owsilslement amélioré, d’'une nouvelle

méthode de commercialisation ou d’'une nouvelle ou#h organisationnelle dans les

pratiques de I'entreprise, I'organisation du lieutcavail ou les relations extérieures.

Ces pratiques d’innovation demandent souvent birsttton de ressources et de compétences

externes. Pour ce faire les entreprises recherafemouveaux modeéles d’'innovation plus

ouverts (OCDE, 2008). L'innovation ouverte reposela collaboration avec des partenaires
pour soutenir les efforts de I'entreprise a troudernouvelles idées, I'aider a renouveler ses

activités et a se démarquer des concurrents paokation.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
Les études qualitatives sont plus appropriées tadé des capacités dynamiques (Teece,
2012) parce qu’elles permettent de développer aggptbfondir le concept en faisant parfois

émerger de nouvelles dimensions.

2.1.LA THEORIE ENRACINEE ET LA CONDUITE DES ENTRETIENS
La théorie enracinée (Glaser & Strauss, 1967) éiquarmi les méthodes les plus utilisées en

recherche qualitative. Le but de cette théorie destcerner le processus qui permet aux
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individus de donner un sens a leurs environnemghischison, 2003). La théorie est une
approche inductive qui part du terrain et de lé&xgnce des personnes partageant une
problématique commune, plutbét que des apriorisriées. Elle fait partie du paradigme
interprétatif de la recherche qui tente de compeenkks phénomenes a partir des
interprétations produites par les chercheurs.

La collecte des données s’effectue a l'aide deiglus moyens, dont les entretiens, avec
comme but de connaitre les perceptions des aaléertement impliqués dans le phénomeéne
a I'étude, et qui possedent I'expertise du sujedutGre, 2003). D’apres Strauss (1987),
I'analyse des données devrait se faire en trofgesdta

1. Une codification ouverte qui consiste a analysgpremiers entretiens en profondeur pour
dégager différentes catégories.

2. Une codification axiale qui consiste a étudies liens entre les catégories et leurs
conditions de réalisations.

3. Une codification sélective qui permet de séteuter les catégories centrales, autour
desquelles toutes les autres catégories s'articudenr représenter le phénomene étudié.

2.2.PRESENTATION DU TERRAIN DE RECHERCHE ET COLLECTES DES DONNES

Le secteur informatique est trés approprié poudiétules capacités dynamiques (Teece,
2007) parce qu’il se caractérise justement par ddoramisme et ses innovations dans un
environnement hyperconcurrentiel et changeant.

En effet, le secteur informatique est I'un desea les plus dynamiques en Tunisie et parmi
ceux dans le taux de croissance est le plus él@ en 2013 contre 7,6 en 2012 et 7,1%
en 2011 (Banque Centrale de Tunisie, 2013). D’aprascois (2012), une des raisons de ce
constat est que l'informatique est a la fois uneseaet une nécessité dans une période de
mutation. Une cause parce que les innovations tdobigues sont un moteur de la
mondialisation. Une conséquence parce que les peisge doivent augmenter leurs
investissements dans les systéemes d’informatiom gdeuenir efficientes. D’aprés le méme
auteur, I'effet sur le secteur devrait étre pogtif’informatique constituer un domaine de
relative prospérité au sein d’'une économie trouble.

Rappelons que le secteur informatique en Tunisiapte plus de 1800 entreprises privés
employant 17500 personnes. La Tunisie serait lde destinations les plus compétitives de
la zone Euromed, avec des salaires de 30% inféri@ux entreprises marocaines (Jouda,

2014). L’Alliance franco-tunisienne pour le numérg(ANFT), instituée en 2013, vise a faire

9



AlIMS

A5z T0 nicrnations s
a0 Management Stratécique

XXIVe Conférence Internationale de Managementt8gigue

de la Tunisie une destination stratégique pouiffighoring, en créant un nouveau modeéle de
coopération pour remplacer la relation de sousatnae a faible valeur ajoutée.

La collecte des données s’est faite en deux temps k2 mois d’avril et le mois de juin 2014.
Dans un premier temps, nous avons sélectionné eqgasndes sociétés (A, B, C et D),
présentées dans le tableau 1, réputées pour leaeset leur dynamisme dans le secteur
informatique tunisien et mené des entretiens noectlis avec leurs dirigeants respectifs.
L’objectif était d’'identifier d'une maniére généedes capacités dynamiques employées dans
le secteur. Dans un deuxiéme temps, nOUsS NOUS SBrOOMEENtrés sur une entreprise en
particulier (la société C : Keyrus Tunisie - Equias) pour étudier en profondeur le réle des
capacités managériales dans la formation des d¢épatynamiques liées a I'innovation et

dans la reconfiguration des ressources.

Tableau 1 : Caractéristiques des entreprises

Sociétés | Corps de métier effectifs Date deAppartenance
création a un groupe
international

A Ingénierie et sécurite380 1988 Oui
réseaux, data center,
CRM

B Integration, web| 150 1992 Oui
Géomatique

C web, e-commerce80 1997 Oui
e-business, Business
Intelligence

D web, e-commerce,250 2000 Oui
e-business, Business
Intelligence

2.3. ANALYSES ET CODIFICATIONS DES DONNES

Afin de laisser la possibilité aux interviewés dexprimer librement sur le sujet, nous avons
mené, durant le mois d’avril 2014, des entretievexcdes dirigeants d’une durée moyenne
d’'une heure et demi. Pour opérationnaliser le goinde capacités dynamiques nous leurs
avons posé deux questions ouvertes, inspiréesalespiemieres phases du modele de Teece
(2007), a savoir : « Quels activités/processussatitvous pour identifier les opportunités ? »,
« Quelles sont les pratiques qui contribuent a ld@per ses opportunités ? ».

Ces questions de départ nous ont permis d’amofestrdtien sans pour autant limiter

l'interviewé dans ses réponses qui, d’ailleurs,largement débordé les unités d’analyse.

10



AlIMS

A5z T0 nicrnations s
a0 Management Stratécique

XXIVe Conférence Internationale de Managementt8gigue

Nous avons eu recours a l'analyse manuelle du oonttant donné le nombre limité
d’entretiens, quatre en tout, et de données. Haus, 'analyse de données qualitatives est
un processus impliqguant un effort d’interprétation contenu et aucun logiciel ne peut
dépasser la créativité du chercheur qui percois desmdonnées des éléments intéressants, les
organise et les analyse d’une maniére unique (8a&ajc, 2000).

La retranscription des entretiens nous a permisegérer des unités d’analyses que nous
avons regroupées, selon les deux premiéres phasesdtle de Teece (2007), en catégories.
Cette phase de déduction, présentée dans le tab|emmsiste a expliquer les relations entre

les catégories et leurs conditions de réalisation.

Tableau 2 : Relations entre les catégories et leucenditions de réalisation

Unité 1. Identification des opportunités
d’analyse

Catégories | Conditions de réalisation : Capacités aymiques liées a I'innovativité du
manager

Veille/anticipation
B. «L'erreur a ne pas commettre c'est de manquentidipation. La
proactivité et l'innovation restent nos axes stympées majeurs...Nous
évoluons dans un secteur trés concurrentiel autl &tre constamment a I'aff(it
des innovations technologiques pour garder uneulewmgd’'avance».
C. « L'activité web est devenue tres concurrentieti@ous avons cherché tres
t6t a diversifier notre activité grace a une veillehnologique permanente.».
D. « Nous avons identifié des opportunités sur daches internationaux oulil
n'y avait pas beaucoup de concurrence et qui reptaent un vrai levier de
croissance ».

Créativité

Développement des connaissances
A. « Nous avons cumulé durant 27 ans une expérianaggs permet de nous
positionner dans la concurrence mondiale, gracen& expertise et a des
produits de niveau international...Nous avons despeétemces trés qualifiées
et formées a des certifications internationalesyda Cisco et Microsoft ».
B. « Cela passe par une stratégie d'investissemertapital humain et e
R&D...Davantage de mobilité de nos équipes, et drimite avec le client ».
C. «Aujourd’hui nous disposons de profils expérindsnt reconnus
mondialement et d’autres plus jeunes que nous flosno
D. : « Nous avons des compétences formées a demaslitnovantes ou il y a
peu de spécialistes et a forte valeur ajoutée pentreprise. Le chemin est une
succession d’apprentissages et d’échecs, mais napacité a rebondir et|a
réagir nous a permis d’avoir une croissance expceiken.

=)

by

é a innover

Capacit
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Ouverture aux nouvelles idées

Valorisation des ressources humaines
A. «Nous avons toujours voulu étre avant-gardistas aaticipant les
technologies émergentes et les besoins des cliddsis.sommes plus attenti
a la dimension socio-psychologique et plus a I'éeaes collaborateurs ».
B. « Notre croissance est due principalement a lditqude travail de no
collaborateurs et a notre mode de management hask valorisation de
compétences, la proactivité et I'agressivité corenirelle ».
C. «C’est un travail de longue haleine accompli aeete une équipe, puisql
Nous avons Misé sur nos ressources technologicaissanssi et surtout sur n
ressources humaines. Nous investissons depuis deges dans de
compétences clés pour I'entreprise et nous veillbbree que ces compétend
puissent s’épanouir et réussir, a travers une @sgBon qui regroupe le
objectifs individuels et les objectifs de dévelop@at de I'entreprise ».
«D. « On fait confiance a nos collaborateurs et oreteurage a prendre d
initiatives et a proposer de nouvelles idées...Ldswa humaines sont tré
importantes dans notre structure...Pour réussir lgectifs que nous nod
sommes fixés, nous avons mis en place une orgamssalide en interne o
'ambiance de travail est tres positive ».

Unité 2. Saisir les opportunités
d’analyse
Catégories Conditions de réalisation : Capacités aymiques liées a I'innovation

Développement de
nouveaux produits

Innovations technologiques

A. « Nous bénéficions d’'une assise financiére sotidé nous permet de

proposer a nos clients des solutions technologigques/antes avec une qual
conforme aux normes internationales et un difféeéde colt important ».

C. « La société s’est distinguée par sa capacitéadiation technologique. Elle

a su développer une réputation d’excellence engsae qualité des produits
de service ce qui lui permet de compter parmi s$ients les plus grande
entreprises tunisiennes et internationales ».

Développement de nouveaux processus

Innovations managériales
A. « Nous avons entamé un grand chantier de réogjamisinterne avec u
repérage des compétences pour le court et le mumnme...Nous avon

développé de nouvelles activités complémentaires aativités d’origine, et

concrétisé des alliances stratégiques avec despeses internationalg
spécialisées dans leur segment de marché ».

C. « Nous avons toujours cherché a avoir un posigorent de différenciation

technologique et d’'innovation managériales par o#p@ la concurrence qui e

tres active dans notre secteur...Nous avons en meémest évolué vers
I'international en faisons de I'offshoring pour d¢goupe, non pas comme de
simples sous-traitants mais comme partie prenamteus les projets que nous

réalisons ».

D. « Nous avons travaillé en mode délocalisé avetam office a I'étranger et
un back office et une R&D en Tunisie avec une prité trés forte de nos

equipes avec les clients ».
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Alliances stratégiques
A. «Nous avons essaye de travailler davantage sumodgeaux marchés
internationaux et régionaux comme |'Europe et ligfie ou nous avons
développé notre positionnement, et nous avons roe@fnotre positionnement
sur le marché tunisien».
C. « Notre appartenance a un groupe internationatitoa I'un des piliers du
développement de notre activité puisque nous tiamai sur de nombreux
projets internationaux pour le groupe...Nous avoneld@pé des stratégies de
partenariat avec des sociétés locales ».
D. Aujourd’hui nous travaillons beaucoup a l'inteinatl, Afrique, Maghreb
Moyen Orient, a partir de Tunis et sans passefepgroupe. Nous avons aussi
crée une filiale au Maroc avec un partenaire lecal

Développement de nouveaux
marchés

La deuxiéme collecte de données s’est focaliséel'sntreprise « C: Keyrus Tunisie -
Equinoxes » qui nous a semblé appropriée a I'étlidee maniére approfondie du réle des
capacités managériales dans la formation des d¢épatynamiques liées a I'innovation et
dans la reconfiguration des ressources.

L’entreprise Keyrus Tunisie - Equinoxes est néegatihat par Keyrus, groupe internationale
francais (présent dans 15 pays), de la sociét&iamme Equinoxes. L’'entreprise compte
aujourd’hui un effectif de 80 personnes et agitsdanmatre domaines d’activités stratégiques :
le développement web, les solutions e-business;demmerce et les solutions d’aide a la
décision.

La premiere analyse de données nous a permis tfidenrdeux niveaux de capacités
dynamiques, a savoir : l'innovativité du manageedtivité, ouverture aux nouvelles idées,
capacité a innover) et I'innovation (technologiqueanagériale et ouverte aux travers des
alliances stratégiques), qui caractérisent I'emtsegKeyrus Tunisie — Equinoxes. Nous avons
posé aux dirigeants deux questions, inspirées deoisieme phase du modéle de Teece
(2007), a savoir : « Comment s’articulent ces capaaynamiques ? » et « Quels sont les
impacts de ces capacités sur le changement organisal ? ».

Pour collecter les données nous avons mené untient@vec le directeur général et deux
entretiens avec le directeur associé de Keyrussiairi Equinoxes, d’une durée moyenne de
deux heures pour chaque entretien. Nous avons awsmsé une recherche documentaire
interne (rapports sur les activités et I'évolutidun chiffre d’affaires depuis 2010) et externe
(Dossier spéciale du magazine Entreprises : Kejummssie un géant des technologies).
L’analyse de données nous a permis d’identifietrguphases de changement impulsées par

des capacités dynamiques liées a linnovativité dageants. En effet, la créativité,
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I'ouverture aux nouvelles idées et la capacitériwer a travers une dynamique apprenante

ont permis aux dirigeants de s'inscrire dans uncessus volontaire et organisé

d’identification et d’exploitation des opportursté@t de reconfiguration des ressources de

base pour s’adapter aux changements imprévisildd®vironnement. Le tableau 3 retrace

ce processus de changement.

Tableau 3 : Mise en ceuvre des capacités dynamiquetsreconfiguration des ressources

Capacités dynamiques Capacités l
liées a I'innovativité des  dynamiques liées a
dirigeants — linnovation = ——> Reconfigurer les ressources
Identifier les Saisir les
opportunités opportunités
2009 Innovation Plan de transformation stratégique
Se positionner sur u managériale pour l'internationalisation des
marché international ¢ activités
dépasser les limites q Rachat d’Equinoxe{- Concentrer les efforts commerciaux
marché local encor| par le groupq aux besoins du groupe
embryonnaire a cetf international Keyrus | - Développer les synergies au sein|du
époque groupe
2010 Développement de | Renforcement des équipeg
nouveaux produits | historiques par des compétencels
Opportunités de répond pointues :

aux besoins du groug

Mise en place d'un

- Chef de projets habitués aux contex

tes

et de ses clients, gcentre de servic| internationaux
mettant en avant le savq offshore. - Expert techniques sur diverses
faire historique de | solutions open source.
société (web, e-business - Création de compétence
Création d'une nouvelle société
(totalement exportatrice)
2011 /2013 Innovation Lancement de nouvelles activitég
Commerciale faisant partie du portefeuille du
groupe Keyrus.
Opportunités dq Développement  d{- Recrutement dun commercigl
pénétration de nouveay nouvelles activitéd spécialiste de ces activités

d
deq

marchés et
diversification

activités.

(Business Intelligenc
et e-Commerce).

- Repositionnement sur le marché lo
a travers un effort commercial dédié.
- Recrutement de profils techniqu
experimentés

- Création de nouvelles compéten
pour les ressources existantes a tra
I'appui et assistance du groupe.

cal

Ies

LES
Vers
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2011 /2013 Partenariats
stratégiques
Opportunités (of: - Signature de partenariat avec d@es
développement d'u éditeurs de renoms (Qlikview, Talend,
réseau de partenaires pq Développement  d{ Dassault Systemes,...)
renforcer lel nouveaux marchés |- Montée en compétence des équipes
positionnement sur des plates-formes technologiqlies
international de complexes
I'entreprise et accéder a - Adhésion a [I'Alliance Francg-
nouveaux marchés Tunisienne pour le numérique
2013 /2014 Innovations Accompagner les collaborateurs dang
technologiques un plan dévolution aussi bien

Se positionner en taf
gu’expert mondial sur le|
solutions technologique
des partenaires

Développement

nouvelles applicationy

d

méthodologique que technologique.

- Formation des équipes sur la gestion

de projet complexe (Proje
Management Professionnel/ stand
international)

bt
ard

- Certifications des équipes sur les

différentes solutions (Qlikview, Talen
Exalead,...).

- Installer la culture de I'excelleng
(Sur les 6 premiers certifies Exalead
monde, 4 font
Tunisie).

partie de Keyrys

ja

e
au

2013/ 2014

Opportunités d’expansio|
dans la région MEA (dan
un contexte économiqy
post-révolution)

Partenariats
stratégiques

Développement
nouveaux marchés

d

- Effort de prospection commercigle

soutenu sur la région qui a permis
concrétiser des projets au Marg
Algérie, Cote d’lvoire, Niger,...

- Signature de partenariat avec ¢
sociétés du méme secteur dans cert
pays d’Afrique.

- Extension des contrats de partenar
avec les éditeurs partenaires afin

de
DC,

les
ains

ats
de

COouvrir ce nouveau territoire.

3. DISCUSSION DES RESULTATS
Toutes les capacités dynamiques se concentreniraditon processus volontaire activé par le

dirigeant, & savoir : identifier les opportunité&sisir les opportunités et reconfigurer les

ressources (Teece et al., 2007).

Nos résultats mettent en avant I'importance dendiativité comme capacité dynamique

managériale fondamental dans la formation de ceggsus.
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L’innovativité peut renvoyer a la créativité du rager dans I'analyse et la compréhension
des signes avant-coureurs des innovations futleesulture de l'ouverture aux nouvelles
idées pour innover et au développement de la cesaate pour innover.

Conformément aux travaux de Altintas (2012) redadif'impact des capacités dynamiques de
niveau supeérieur sur les capacités dynamiques deaui inférieur et sur la base des
ressources, nous avons remarqué que l'innovatikitdirigeant est a l'origine des capacités
dynamiques liées a I'innovation et de la reconfigion des ressources.

Les dirigeants de Keyrus Tunisie-Equinoxes ne sgetent pas d’exploiter les opportunités
de Il'environnement (stratégies adaptatives) maiscipent et souvent provoquent des
changements pour réagir rapidement, dans un seatmsi dynamique que l'informatique.
L'innovativité conduit les dirigeants a acquériraeexploiter rapidement des informations sur
leurs environnements et a modifier aussi rapidentenis ressources dans lintérét d’'une
survie a long terme. Par exemple ld yolonté stratégique d’Equinoxes en 2009 de digpas
les limites du marché local a conduit les dirigeadt penser en profondeur a un
positionnement sur un marché international et andomle I'impulsion aux événements a
travers un rapprochement stratégique avec le groupmational Keyrus, qui a aboutit a un
développement stratégique souhaitable par croissaxterne. 2) Le lancement de nouvelles
activités faisant partie du groupe Keyrus, telle ta Business Intelligence qui représente
aujourd’hui 21% de leur chiffre d’affaires, est uwemompléter et élargir la base de
compétences de l'entreprise. 3) Les partenariatdiégliques accroissent leur présence a
I'internationale et sur des marchés émergents ré@ éooissance (les pays d’Afrique).

Dans cette perspective, nous avons remarqué aqu@Vation dans le secteur informatique est
un élément stratégique essentiel a la reconfigurates ressources et au maintien de
'avantage concurrentiel. Ces pratigues peuventngree une forme technologique,
manageériale, commerciale et ouverte. Celle-ci €olis dans des stratégies d’alliance et de
croissance externes. L’innovation ouverte peut &nerante permettant d’accéder aux
découvertes faites par d’autres acteurs et sorjaatmettant de considérer les accés aux
marchés disponibles au-dela des frontieres deréprise (Kechidi et Labrouche, 2013).

Les stratégies de partenariats, suivies par legmiges interviewees, et notamment Keyrus
Tunisie-Equinoxes, nous semblent relever de prasiqliinnovation ouverte. Ces pratiques
ont permis aux entreprises en question d’accédir aouveaux marchés et de trouver des
compétences et des connaissances valorisabledeafieconfigurer leurs bases de ressources

et leurs mémoires organisationnelles (Kechidi ebrbache, 2013). En effet, nous avons

16



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXIVe Conférence Internationale de Managementt8gigue

relevé que les formations, la R&D, l'apprentissggermettent de créer de nouvelles
connaissances et d’enrichir ainsi la capacité avenet la mémoire organisationnelle pour
répondre aux changements de I'environnement. Apesi, exemple I'accompagnement des
collaborateurs de Keyrus Tunisie-Equinoxes dansplam d’évolution méthodologique et
technologique, a travers des formations et deffications, a permis a I'entreprise d’enrichir
la variété de réponses possible et de saisir desriomités d’expansion dans la région MEA
(Middle East Africa) dans un contexte économiguificile post-révolution. La capacité a
innover est attribuable, d’'une part, a des routioesditionnées par les connaissances
existantes et le savoir faire historique de I'eptise et enregistrées dans la mémoire
organisationnelle de I'entreprise et, d’autre padges routines conditionnées par les nouvelles
connaissances amenant de nouvelles solutions panmned’enrichir la mémoire

organisationnelle.

CONCLUSION

L’objectif de I'article est de comprendre le rOle chanager dans la formulation des capacités
dynamiques liées a I'innovation et la reconfiguwatdes ressources.

Certains auteurs considérent les capacités dynasigamme une aptitude du manager a
reconfigurer les ressources et les routines ddréprise conformément a ses orientations
stratégiques (Adner et Helfat, 2003 ; Zhara e28I06).

C’est dans cette optigue que nous avons soutetiéel'selon laquelle les caractéristiques
créatives, sociales et cognitives du manager jouentble central dans la formation des

capacités dynamiques liée a l'innovation et la néigoiration des ressources.

Notre recherche met en avant lI'importance de l'aiwité du manager comme capacité

dynamique fondamentale a l'origine de la constarctdes capacités dynamiques liées a
I'innovation et a la reconfiguration des ressources

Les processus d’innovation peuvent aussi étre dérnss comme des capacités dynamiques
de I'entreprise dans la mesure ou ils permettentatestruire et de conserver un avantage
concurrentiel dans un environnement turbulent. @asiques sont d’autant plus présentes
dans l'industrie informatique, ou les stratégiescdassance externe y occupent une place
prépondérante et ou les entreprises cherchentudeeaox modéles d’innovation ouvertes.

Le concept de capacité dynamique est encore erepif@smaturation théorique et nous

pensons que cette recherche a un apport quartteatification de ces capacités et de leurs
articulations. Sur le plan méthodologique, le casndsecteur tres dynamique comme
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'informatique et le choix de la théorie enracinéemme méthode d’analyse qualitative,
apportent aussi une clarification au concept.

Nous n’avons pas étudié dans le détail le procedsusréation de sens suite a la collecte
d’'information. Cette attitude d’analyse en profomdet de créativité du manager devrait faire
I'objet d’'une étude approfondie pour identifier f[@®cessus manageriaux et organisationnels

en jeu dans la construction des capacités dynasiique
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