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COMPETENCES ET INNOVATION:
PLANIFIER L'IMPREVISIBLE?

Rico BALDEGGER ET MATHIAS Rossi

HEG - Haute école de gestion de Fribourg, HES-SO
rico.baldegger@bat-online.ch

mathias.rossi@befr.ch

linnovation est & la fois quelque chose d'imprévisible, et quelque chose qui nécessite une
certaine préparation. Une des maniéres de réussir le processus d'innovation est de réfléchir aux
compétences qui font le succés de |'innovation. Une approche intégrative est proposée, qui
permet de dépasser |'opposition entre innovation technologique et innovation organisationelle.

1. STRATEGIE D'INTEGRATION, STRUCTURE ET CULTURE

Les entreprises sont de plus en plus nombreuses a engager des processus de développe-
ment dans le but d’augmenter leur efficience et I'efficacité. Le top management de ces
entreprises s’est en effet rendu compte qu’il fallait faire face activement aux exigences
de I’environnement, que ce soit un changement dans la situation de la concurrence, des
changements technologiques ou relatifs aux valeurs. Les processus internes doivent étre
ensuite adaptés en conséquence. La prise en compte de I’environnement nécessite un
changement dans les compétences entrepreneuriales, de maniére notamment a optimiser
I’orientation vers le marché et les clients, de méme que le développement de la structure
et de la culture. Un développement d’entreprise actif suppose des mesures de dévelop-
pement concertées et initiées par la nouvelle orientation stratégique, puis engendre des
réorganisations structurelles et transforme le processus de direction (Picot 1999, 46).
Par conséquent, le développement d’entreprise doit aussi étre compris comme résultat et
objet d’un management intégré, qui nécessite la prise en compte des aspects rationnels
et socio-émotionnels de la situation et exige leur mise en ceuvre (Bleicher 1999, 484).
Lharmonisation de la stratégie, de la structure et de la culture se passe de maniere dyna-
mique (figure 1 p. 34).

Le but premier du développement de I’entreprise est la consolidation efficace et a long
terme des rendements ainsi que du futur de I’entreprise. Quant a la capacité de dévelop-
pement, elle est construite et maintenue constamment dans toute sa complexité. Prendre
en compte de maniére adéquate la situation environnementale et anticiper I’organisation
future de P’entreprise posent de hautes exigences a la direction. Le processus du dévelop-
pement de ’entreprise permet de diriger, de planifier et de mettre en ceuvre le changement
tant nécessaire qu’inattendu.

Traduction: Daniéle Rueger; daniéle.rueger@hefr.ch
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Figure 1: développement de I'entreprise en contexte

Assurer a long terme la pérennité de I’entreprise est un processus qu’il est partiellement
possible de planifier et de piloter, mais seulement dans le cas ou I’entreprise est dirigée
comme un systéeme autorégulateur complexe (Vester 2004, 19). Recourir aux principes
de la cybernétique et considérer ’entreprise comme un organisme vivant apparait essen-
tiel. Le management ne donne que des impulsions a I’autorégulation et aux interactions
entre les collaborateurs et I’environnement. Ce management évolutif et orienté systéme
vise la pérennité de ’entreprise et suppose a la fois un développement continu spontané,
I’innovation et le développement du systéme entreprise. La pérennité de I’entreprise est
fortement liée a la capacité de ’entreprise a changer et a innover. Le changement et I'inno-
vation sont deux notions qui ont fortement influencé les modes de direction d’entreprise
ces derniéres années. Les innovations et le changement sont indissociables car le succés
des innovations dépend du changement qui les caractérise et qu’elles induisent. C’est la
force agissante du changement qui produit les innovations; les changements conduisent
en effet a des avantages concurrentiels sur les marchés puisque les autres entreprises
n’ont pas encore acceés a la nouvelle technologie. Quant aux structures innovantes des
processus internes, elles conduisent a des avantages concurrentiels qui aident a assurer la
performance a long terme.

La préparation au changement exige de I’entreprise des innovations ou I’on essaie de
planifier les aléas. Le changement, et avant tout le changement fondamental qui s’avére
de plus en plus nécessaire a 'entreprise, exige le développement et la mise en ceuvre
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d’innovations. Le maintien de I’aptitude a innover et I'exploitation de ces innovations
deviennent des conditions du développement de I’entreprise. (Bleicher 1999, 626). Afin
d’anticiper le changement, il faut recourir a des concepts qui touchent les aspects fon-
damentaux de I'instauration d’une culture du changement et I’ancrage de valeurs a long
terme pour le développement de I’entreprise. La capacité a innover est par conséquent
centrale. Cette force peut, selon Bruch/Vogel (2005, 31) étre décrite comme une «énergie
organisationnelle» («organizationel energy»). Uintensité de I’énergie organisationnelle
montre dans quelle mesure une entreprise peut mobiliser son potentiel émotionnel, men-
tal et comportemental en vue de réaliser ses buts.

A Pinstar de la culture d’entreprise, I’énergie organisationnelle est une construction col-
lective. Or I’énergie est plus proche de 'opérationnel et de ce fait plus fluctuante. Selon
la culture d’entreprise, les niveaux d’intensité de I’énergie varient. ’énergie organisation-
nelle peut se manifester dans quatre états: I’activité agréable, ’activité résignée, I’énergie
corrosive et I’énergie productive. L’activité agréable peut étre définie comme I’état du
contentement de soi, alors qu’on peut décrire 'activité résignée comme une situation
d’entreprise léthargique et démotivée. I’état de I’énergie corrosive se construit sur des
émotions négatives et agit de maniére destructive. Le management doit éliminer les émo-
tions négatives, encourager et réactiver des énergies positives de moindre intensité et de
se focaliser sur celles-ci.

Si une entreprise se trouve dans I’état d’énergie productive, le top management doit
s’employer a conserver le haut niveau d’énergie acquis (Bruch/Vogel 2005, 207). Dans
cet état d’énergie, une entreprise peut contrdler la zone conflictuelle entre développement
interne et externe, et arteindre des buts ambitieux a long terme. La réalité montre que
les entreprises éprouvent des difficultés a obtenir leur énergie positive et a la développer.
La demande systématique en énergie positive provient des relations entre les éléments du
modéle de management décrits: stratégie, structure et culture. Une entreprise possédant
un haut niveau d’énergie productive est mieux préparée a I'innovation et au changement.
Ceci est significatif dans la mesure ou la pression accrue de la concurrence et la pression
a 'innovation contraignent les entreprises a élargir le processus d’innovation et a en
augmenter le potentiel, ceci en raison de budgets de recherche & développement souvent
revus a la baisse.

2. INNOVATION ENTRE INTEGRATION DES COMPETENCES

ET VALEURS SUR LE MARCHE

Linnovation peut étre définie de maniére trés large, mais elle doit étre distinguée du concept
d’invention. Le processus d’innovation comprend I’ensemble du processus, de la naissance
de I'idée a ’arrivée sur le marché (figure 2 p. 36). Le processus commence avec I’identifica-
tion d’un probléeme, par exemple trouver une idée, se poursuit par la résolution de probléme
dans le cadre de la recherche et développement et la génération d’une invention. Les activités
de recherche et développement ont pour but de préparer les innovations sur la base de résul-
tats scientifiques. Linvention a besoin de savoir et de savoir-faire particuliers pour réaliser
une nouvelle résolution de probléeme. La phase invention est suivie de la génération des
capacités de production et I'introduction d’un nouveau produit sur le marché. L'innovation
peut étre définie comme la mise sur le marché d’une invention.
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Figure 2: processus de l'innovation

Les innovations peuvent étre différenciées sur la base de leur objet. On peut ainsi distinguer
les types d’innovation suivants (Utterback 1994, 123):

Innovation de

logique

produits et techno-

Innovation organisationelle

Innovation
sociale

Biens et services

Transformation/
amélioration

des processus
nécessaires a
I’établissement de
la performance
(efficience)

Changement au niveau
de la structure de
I’entreprise

Changements au
niveau humain
ou social
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Dans les entreprises orientées vers les technologies, les innovations sont vitales et la recher-
che de nouvelles connaissances prioritaire pour le processus d’innovation. Selon Richard
Forster (1986), 'observation du processus d’innovation nécessite la prise en compte d’un
autre point de vue, qui positionne les innovations sur une courbe en S (figure ci-dessous).
Les critéres sont les potentiels de développement, les horizons de temps et les processus.
Par performance, on entend des données relatives a ’accroissement du savoir, la maturité
technologique, la croissance du marché ou le niveau de pénétration du marché. Les coiits
sont cumulés et comprennent les moyens attribués a la R&D, les investissements, les frais
de lancement ou nécessaire a se maintenir sur le marché.

Lobservation de la courbe en S permet, pour des projets semblables, de comparer les techno-
logies ou les produits, et d’évaluer les sauts technologiques (Christensen, 2005, Christensen/
Raynor 2003). Sur la courbe, les trois stades de la naissance, de la croissance et de la ma-
turité peuvent étre ordonnés et il en ressort une différenciation entre innovations de base,
innovations clés et innovations incrémentales.

Performance

1

Sauts technologiques

-"/ > Colts

Innovations Innovations Innovations
de base clés incrémentales

Figure 3: courbe en S de la technologie

Si, par exemple, une technologie se trouve dans sa phase de maturité, seules des innovations
incrémentales sont possibles. Le phénoméne des sauts technologiques met par conséquent
I’entreprise devant de grands défis. Le danger réside dans le risque de manquer les sauts
technologiques et de laisser des newcomers remplacer le design dominant par une innova-
tion clé. Uenvironnement scientifique et concurrentiel doit étre observé en permanence, afin
que P’entreprise ne s’expose pas a la concurrence en raison de manques de connaissances du
marché. Les différentes étapes de I'innovation comprennent des phases de création, dont la
représentation enrichit en informations le parcours de I'innovation (figure 4 p. 38).
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Figure 4: parcours de I'innovation

(Source: Schilling 2004, p.45 et suiv.)

La notion d’innovation implique d’une part I’intégration d’'une maniére de voir plutot orien-
tée marché, puisque que I'invention doit étre mise sur le marché. D’autre part, un besoin des
clients doit étre satisfait. Une innovation implique automatiquement I'intégration d’une vue
basée sur les ressources, en ce que les compétences de I’entreprise doivent étre développées.
L’écart peut étre réduit en évitant de mettre les deux approches en concurrence et en les
intégrant. Lentreprise doit choisir la maniére d’aborder son développement, par exemple
une stratégie orientée compétences, sans négliger I’orientation marché. Un développement
d’entreprise ainsi construit pose de hauts défis au management et aux collaborateurs; c’est
une situation dont il faut tenir compte.

40

Exemple: 3 M-Corporation

La 3M-Corporation (Minnesota Mining & Manufacturing) est, comme peu
d’entreprises, gérée par les compétences. Celles-ci correspondent largement aux
technologies qui permettent de développer de nouvelles idées. Cette partie du pro-
cessus d’entreprise est marqué par un processus orienté vers les compétences, dont
la caractéristique est justement de s’éloigner de ce qui existe déja et de développer
quelque chose de nouveau. Pour le développement concret des produits a I’inté-
rieur d’un domaine d’affaires, 3M a développé un dispositif qui commence chez les
clients

Lorientation client consiste a constituer un «Major-CustomerTeam» composé de
représentants de toutes les fonctions de 3M. Les clients décrivent leurs problémes et
formulent souhaits et exigences relatifs au produit. On en tire ensuite des contrats
de projet pour les laboratoires des domaines d’affaires concernés, par exemple les
plates-formes technologiques de 3M
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Lorientation compétences consiste ensuite en une évaluation des résultats par les
membres responsables de la direction de projet. En cas de succes, les produits sont
introduits. Pour tester les possibilités de transfert et les différents usages, les résultats
sont également soumis a un «technical audit». On y ajoute un groupe de spécialistes
occupant des fonctions dans d’autres domaines. De bonnes idées d’affaires pourront
ainsi étre appliquées dans différentes catégories de produits.

Pour accroitre son potentiel d’innovation, une entreprise doit par conséquent développer
ses processus d’innovation et prendre en compte le monde extérieur de maniere ciblée. Cette
intégration stratégique peut étre décrite comme approche Open-Innovation qui comprend
trois processus centraux (Chesbrough 2002, Gassmann/Enkel 2004, 2006):

Géneration de savoir/idées de I'entreprise: intégration clients, ex-

Processus Outside-in .. .
ternalisation de la technologie

Exploitation hors de I'entreprise: license processus, multiplication

Processus Inside-out _ .
des technologies, cross Industry Innovation

Lien des processus inside-out et outside-in pour le développement

Coupled Processus , o . . ) .. .
et ’exploitation: alliances stratégiques, réseaux d’innovation

Tableau 2: I'approche open innovation

3. INNOVATION TECHNOLOGIQUE ET INNOVATION ORGANISATIONELLE

Ce qui précéde met bien en évidence que les entreprises qui innovent technologiquement
innovent aussi structurellement.

La question de la dynamique de I'innovation, autrement dit du lien entre innovation organi-
sationelle et innovation technologique peut alors se poser. En fait, il y a un certain consensus
pour admettre que les deux types d’innovation sont liés, voire méme qu’il peut s’agir en
fait de deux points de vue sur un seul et méme processus d’innovation (Van de Ven 1988).
Pourtant, Les chercheurs n’ont pas toujours été de cet avis. Ayerbe (2006) montre bien que
jusque dans les années 70, il n’y a pratiquement pas de travaux cherchant a expliciter le lien
entre innovation technologique et innovation organisationelle. Les travaux se limitent la
plupart du temps a étudier I'impact des technologies, ou des changements technologiques
sur I’organisation.

Une deuxiéme étape peut se caractériser par un glissement de I’analyse, qui délaisse la
technologie pour appréhender plus spécifiquement I'organisation. De ce point de vue, la
technologie n’est plus vue comme un élément externe a ’organisation qui la modifie par
son apparition, mais comme le résultat ou la conséquence d’une configuration organisa-
tionnelle précise. Ainsi, certaines caractéristiques organisationnelles sont plus favorables au
développement d’un certain type d’innovation. On pourrait dire qu’a la centralisation et a
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la formalisation correspondrait I'innovation organisationelle, et qu’a la complexité corres-
pondrait I'innovation technologique.

Lidentification des contextes organisationnels susceptibles de favoriser ou de diffuser I’in-
novation technologique donnera lieu aux approches dites intégratives, dont il a été question
plus haut. On a d’abord pu remarquer que les innovations organisationnelles ou innova-
tions de processus apparaissaient souvent de en paralléle aux innovations technologiques.
Lapparition conjointe des deux types d’innovation semble méme étre un gage de perfor-
mance pour ’entreprise. Evan (1966) propose la notion de décalage organisationnel, qui
consiste en fait en un décalage entre les innovations organisationnelles et les innovations
procédurales.

Les chercheurs se sont alors intéressés a ’ordre d’apparition de ces innovations. Certains
modeéles ont permis de mettre en évidence I’apparition premiére de I'innovation technologi-
que, suivie de I'innovation organisationelle. C’est le cas des travaux de Damanpour, Evan et
al. (1989). En général, les chercheurs s’accordent donc a penser que les innovations techno-
logiques ont comme conséquences des innovations organisationnelles.

4. LE PROCESSUS D'INNOVATION

La prise en compte de I’existence de différents types d’innovation, technologique et or-
ganisationelle, permet donc de s’interroger sur les conditions favorables a I’émergence de
I'innovation.

Traditionnellement, on a coutume de présenter un processus d’innovation structuré en qua-
tre étapes génériques. Il y aurait d’abord une phase de recherche, ou R&D. Cette étape serait
suivie de celle du prototypage, accompagnée de tests et études. Viendrait alors la production
proprement dite, puis la commercialisation.

Nous savons bien que cette vision n’est pas toujours conforme a la réalité, notamment en
ce qui concerne la séparation des étapes de production et distribution. Mais cette remarque
est encore plus valable si on garde a ’esprit la typologie des différentes innovations, tech-
nologique et organisationnelle. En effet, si on peut admettre, dans un premier temps, que
I'innovation technologique aurait a priori besoin de compétences en R&D, ¢a n’est pas aussi
évident pour les innovations de type organisationnelles, qui par définition, font appel a des
ressources d’un tout autre genre: compétences en marketing, vente, etc... On peut d’ailleurs
tout autant questionner le lien, bien souvent postulé plus qu’établi, entre ressources en R&D
et innovation technologique: on sait par exemple que des PME trés innovantes n’investissent
pas forcément énormément en R&D, préférant développer des formes de partenariats ou de
collaboration qui leur permettront de s’approprier les résultats de la R&D.

5. UNE QUESTION DE COMPETENCES

Le concept de compétence dans le champ du management stratégique s’inscrit dans un
courant qui s’intéresse globalement a I’étude des facteurs stratégiques intangibles de I'orga-
nisation: I’apprentissage, les savoirs faire, et la synergie (Rumelt 1994).

Le point de départ de la réflexion est sans doute né d’une insatisfaction ressentie par le
peu de pouvoir explicatif de la théorie dominante en stratégie, le modéle des cinq forces de
Porter, a ’égard d’une série d’entreprises que I’on croyait condamnées. Ainsi, Baden-Fuller
and Stopford (1992) proposent la formule «I’entreprise compte davantage que I'industrie»
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et mettent en avant I’idée que le déterminant majeur du profit et de la croissance n’est pas
tant la structure de I'industrie que la mobilisation et la combinaison des ressources propres
de I'organisation.

Le modele du positionnement de Porter (1985), qui découle en fait du modele stratégique
classique, ou modele de Harvard, met au premier plan le rapport entre environnement et
entreprise. Selon Porter (1985), au moment de choisir une stratégie, on doit penser a posi-
tionner favorablement I’entreprise dans son environnement concurrentiel. Ce modeéle fait
ainsi une large place a I’analyse de I’environnement concurrentiel.

Dans le contexte qui nous intéresse, il y a essentiellement une critique qui a été formulée
a I’égard de I’approche de Porter. Cette critique porte sur la logique d’adéquation a I’envi-
ronnement. Celle-ci semble dépassée. Le modéle de Porter analyse la structure industrielle
pour comprendre et formuler la stratégie d’une entreprise. C’est cette structure industrielle
qui détermine la performance. Or, on se rend compte que I’environnement concurrentiel est
beaucoup trop instable, et imprévisible. Cette logique ne permet pas d’expliquer comment
des entreprise défavorisées sur le plan concurrentiel peuvent renverser les rapports de force.
Enfin, des recherches voient le jour, qui expliquent qu’une bonne part de la performance
d’une entreprise s’explique par des variables d’ordre interne. En fait, la théorie de Porter
laisse peu de place aux ressources internes de ’entreprise, et aux possibilités laissées aux
entreprises de formuler des stratégies alternatives a celle mises en place par les entreprises
dominant leur marché.

Les premieres critiques du modéle de Porter sont I’ceuvre de Hamel and Prahalad (1994).
Ceux-ci élaborent le concept d’intention stratégique, en opposition a I'idée d’adaptation a
environnement. Lintention stratégique ameéne I'idée d’une conception volontariste de la
stratégie d’entreprise. Plutot que de s’adapter a son environnement concurrentiel, une en-
treprise qui veut réussir doit chercher a transformer cet environnement, en agissant sur ses
propres ressources. Il s’agit en fait de développer et de combiner d’une maniére pertinente
les compétences clés de I’entreprise. Les travaux de Hamel and Prahalad (1994) ont ainsi
permis de relancer un courant existant du management stratégique, I"approche par les res-
sources, qui, dans son essence, considére I’entreprise comme un ensemble d’actifs, matériels
et immatériels.

5.1 la théorie des ressources

Les principaux concepts de la théorie des ressources trouvent leurs origines dans des travaux
relativement anciens. Ainsi, on cite souvent les travaux de Chandler (1962) pour 'utilisation
des ressources de la firme a des fins de performance économique, ou ceux de Penrose (1959)
sur 'importance des ressources tangibles et intangibles pour I’entreprise.

Lapproche basée sur les ressources a été «institutionnalisée» a partir de I’article de Wernerfelt
(1984), ou le terme «Resource-based view» est pour la premiére fois utilisé dans une revue
académique. L'objectif de cet article était donc de réagir a I'approche dominante de I’époque,
la théorie de ’analyse industrielle et des «cinq forces» de Porter (1980).

L’idée de base est la mise en avant de I’hétérogénéité des ressources possédées par des entre-
prises concurrentes, au sein d’'une méme industrie. Ces différences de dotation en ressources
sont a la base de I’avantage concurrentiel, et doivent donc étre au centre de la réflexion
stratégique, qui doit viser a la création et au maintien de ces ressources.
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La seconde hypothése centrale de cette théorie est donc la faible mobilité entre ressources
entre firmes. En effet, pour que les différences de performance existent et se maintiennent,
elles ne doivent pas pouvoir étre annulées trop facilement par des mécanismes d’imitation
par exemple. Le role du management stratégique est donc d’identifier, d’exploiter et de créer
ces ressources rares.

Le concept de dépendance du sentier’ est un apport important a la théorie des ressources, en
ce sens ou elle introduit la dimension de la dynamique des ressources et des compétences.
Avec ce concept, les ressources d’une entreprise a un moment donné conditionnent I’évolu-
tion de ’entreprise. Celle-ci ne peut se développer que selon un certain chemin qui respecte
une similitude et une durée. Ainsi, I’histoire de I’entreprise compte, et conditionne son futur.
C’est I'idée du concept de capacité dynamique (Teece, Pisano et al. 1997).

5.2 Compétences et innovation

Fondamentalement, pour I’approche par les ressources et compétences, I’entreprise mobilise
des actifs auxquels elle a acces, et les combine au service de son offre, en faisant appel a des
processus organisationnels qui lui sont propres. Implicitement ou explicitement, I’approche
par les compétences met donc en avant les processus d’apprentissage comme garants du
développement de I’entreprise. Ce sont ces éléments qui nous paraissent intéressants: I’ap-
proche par les compétences a jusqu’ici été mobilisée pour étudier le processus de production
de I’offre de bien et de services de I’entreprise. Selon nous, elle mériterait d’étre utilisée aussi
pour analyser le processus de production d’innovation de ’organisation. Il s’agirait en fait
d’identifier les compétences et ressources favorables au développement de ’innovation.

Le processus d’innovation serait pensé alors comme un processus combinatoire, associant
ressources et compétences, et influencé par I’expérience passée de la firme. L'innovation
serait alors un tout qui serait composé des quatre éléments de notre modéle, la recherche,
le prototypage, la production et la commercialisation. Il serait ainsi possible de dépasser
la notion de type d’innovation, technologique ou organisationelle. La part technologique
de ’innovation, issue de la recherche, ou acquise a travers des partenariats ou au sein d’un
réseau, exigera, pour avoir du succés sur un marché, une part d’innovation organisationelle,
comme des nouveaux processus de fabrication, ou des nouvelles formes de distribution, ou
encore un nouveau «modele d’affaire» (business model).

Un modéle tel que celui-ci aurait une conséquence importante, aussi bien pour la recherche
que pour les pratiques des entreprises. Il permettrait de moins se focaliser sur I'innovation
proprement technologique, et donc les ressources et compétences en recherche et développe-
ment, et ferait ainsi plus de place aux autres formes de compétences comme les compétences
de coordination et de réseau ou les compétences business.
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