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Résumé

La question des liens ou des mécanismes sous-jacents reliant les Technologies de I'Information et de
la Communication (TIC) a la performance de I’entreprise reste posée. Les recherches empiriques ont
abouti a des résultats mitigés.

Le courant de la «théorie de la ressource » parait plus particulicrement adapté pour expliquer
I’hétérogénéité des résultats des firmes.

Powell et Dent-Micaleff (1997) ont montré que les Technologies de I'Information (TI) seules n’ont
pas produit des avantages de performance soutenables dans la distribution de détail aux USA, mais
que quelques firmes ont conquis des avantages en utilisant les TI comme levier de ressources humai-
nes et business, intangibles et complémentaires,

Aussi, notre question de recherche consiste a savoir si les TIC, associées a des ressources humaines,
organisationnelles et business complémentaires, contribuent a créer des différences de capacités com-
pétitives et de performances entre les firmes. Et, si oui, comment, par quelles combinaisons de res-
sources complémentaires plus particuli¢rement ?

Le mode¢le proposé s’inspire au départ de celui de Powell and Dent-Micaleff, mais en le modifiant sur
des points

importants : capacités plutét que ressources, prise en compte des réseaux, actualisation des TI, rai-
sonnement en termes d utilisation et combinaison des ressources, orientation Systéme d’Information
(S plutét que TI, distinction des ressources organisationnelles et humaines. Une nouvelle liste et une
nouvelle catégorisation des variables sont proposées également. Une méthodologic quantitative est
proposée pour mesurer ces phénomenes.

Ce nouveau modele, espérons-nous, devrait permettre une meilleure compréhension des mécanismes
sous-jacents susceptibles d’expliquer comment les TIC et le Systeme d’Information (SI) peuvent in-
fluencer les différences de capacités compétitives entre firmes.

Mots clefs :

Ressources, TIC, SI, capacités concurrentielles, mod¢le

Abstract

IT USE AND COMPETITIVE CAPACITIES:
PROPOSING A MODEL FOR EMPIRICAL RESEARCH

The issue of the links or underlying mechanisms between IT (Information technology) and the firm
performance remains unclear. Empirical research has obtained mitigated results.

The Resource-based View seems more particularly adapted for explaining the heterogeneity of firm
results.

Powell and Dent-Micaleff (1977) have shown that IT alone have not produced sustained competitive
advantage in the american retail distribution industry, but that some firms have won this type of ad-
vantage by using IT for leveraging human and business complementary intangible resources.

Thus our research question consists in knowing if IT, as- sociated with human, organizational and
business complementary resources, contribute to create differences in competitive capacities among
firms. And if yes, how, by what particular combinations of complementary

resources ?
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The proposed model is inspired at its starting point by Powell and Dent-Micaleff’s one, but changes
it in some important points : capacities rather than resources, networks taken into account, IT actu-
alisation, reasoning in terms of use and combinations of resources, IS (Informa

tion System) rather than IT orientation, differenciation between human and organizational resources.
A new list and categorization of the variables are equally proposed. A quantitative methodology is
proposed to measure these phenomenas.

This new model, we hope, should allow a better comprehension of the underlying mechanisms ex-
plaining how IT and IS can influence differences of competitive capacities between firms.

Key-words:
Resources, IT, IS, competitive capacities, model

Introduction

La question du paradoxe des technologies de I’information et de la communication (TIC) est [’objet
de débats animés entre chercheurs depuis les années 90 (Bharadwaj, 2000). Pourtant la question des
liens ou des mécanismes sous-jacents reliant les TIC a la performance de ’entreprise reste po-
sée.

Pour Bharadwaj (2000), « I’évidence anecdotique et des études de cas indiquent que 1'usage efficace
et efficient des TI est un facteur clé différenciant les firmes qui réussissent de leurs concurrentes
moins heureuses ».

Nolan (1994) a montré que les capacités T1 ont constitué¢ un facteur important de différenciation des
banques en termes de profitabilité dans le milieu des années 80. Des programmes TI, largement ren-
dus publics, chez Wall Mart, American Airlines, Merril Lynch et Frito-Lay ont été associés a des
performances financieres supérieures. Parallelement, de nombreuses firmes, engagées dans des inves-
tissements en TI, n’en ont dégagé aucun bénéfice » (Nolan, 1994).

Les recherches de Brynjolfsson et Hitt (1993, 1996) vont dans le sens de la rentabilité des TIC.

En revanche, pour Strassman (1997), il n’existe pas de relation discernable entre les investissements
TI et des mesures de la profitabilité de la firme.

D’autres recherches aboutissent a des résultats mitigés (cf. Lucas, 1993 ; Wilson, 1993).

Comment expliquer cette inconsistance des résultats obtenus ?

Une premicre source d’explication concerne les méthodologies employées. Des mises en cause des
recherches précédentes ont été faites sur la base de mesures inappropriées de lintensité des TI,
I’incapacité a controler les autres facteurs influencant le profit, et de problémes de sélection et taille
d’échantillon (Dos Santos et al., 1993 ; Hitt et Brynjolfsson, 1996 ; Lucas, 1993 ; Mooney ¢t al.,
1995).

Une deuxi¢me source tient a des limitations conceptuelles. Plusieurs études ont souligné le besoin de
meilleurs modeles théoriques tragant le chemin des investissements TI a la valeur de marché (Beath
et al., 1994 ; Grabowski et Lee, 1993 ; Lucas, 1993 ; Markus et Soh, 1993 ; Sambamurthy et Zmud,
1994). Ainsi certaines études ont adopté une vue orientée processus qui essaye de lier les variables de
processus intermédiaires aux variables de performance de la firme (Barua et al. , 1995 ; Mooney et
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al., 1995 ; Soh et Markus, 1995 ; Davenport, 1993 ; Hammer et Champy, 1993). Le besoin d’un ca-
dre de recherche plus approfondi s’aveére donc une nécessite.

Une troisiéme source nous parait venir de la multiplicité et ’ambiguité des terminologies employées,
méme a I'intérieur d’une méme courant de recherche. Ainsi, dans la Théorie de la ressource (TR), les
termes de ressources et capacités recouvrent bien souvent des définitions, voire des acceptions diffé-
rentes selon les auteurs.

Enfin, on constate une insuffisance de recherches empiriques quantitatives. Cela est compréhensible
compte tenu de la complexité des relations en jeu et du manque d’approfondissement conceptuel. 11
n’en reste pas moins que ¢’est un moyen puissant et indispensable (Powell et Dent-Micaleff, 1997 ;
Bharadwaj, 2000 ; Spanos et Lioukas, 2001) pour pouvoir expliquer les positions théoriques diver-
gentes des chercheurs.

11 faut cependant noter que Porter des 1985 avait fourni un cadre explicatif trés riche des relations
entre technologie et avantage concurrentiel, qui a ¢té¢ abondamment utilis¢ depuis. Cependant, son
approche restait trés centrée sur l'analyse des relations de I'innovation technologique avec
I’environnement et avec la chaine de la valeur. Duhan, Levy et Powell (2001) ont souligné les limita-
tions de la chaine de la valeur, notamment pour faire apparaitre les compétences cardinales et le déve-
loppement des connaissances. Les caractéristiques nécessaires des ressources et les conditions de la
création de "avantage concurrentiel n’étaient pas abordées en tant que telles. Une analyse complé-
mentaire et plus approfondie, de type interne a la firme, restait a réaliser.

Aussi notre question de recherche de départ est-elle double : les TIC contribuent-elles a créer
des différences de capacités compétitives et de performances entre les firmes ? Et, si oui, com-
ment, par quels mécanismes sous-jacents ?

Comme il s’agit ici de comprendre les « mécanismes » reliant utilisation des TIC et performance de la
firme, un courant théorique nous a paru plus particuliérement adapté : celui de la « théorie de la
ressource » (TR) (Penrose, 1959) pour les raisons qui suivent.

Les hypotheses de base de cette approche, en effet, en mettant ’accent sur les ressources spécifiques
de la firme, la mobilit¢ imparfaite des ressources et capacités entre firmes, les imperfections dans les
marchés de facteurs stratégiques, peuvent constituer une explication de cette hétérogénéité des res-
sources et capacités des firmes (Barney, 1986). Ces différences de dotations renforcent le role central
de la firme dans "atteinte de la performance et donc les divergences des résultats obtenus par les en-
treprises avec les TIC. Par ailleurs, en contribuant a définir de fagon précise les conditions d’une
rente d’efficience de type ricardien, la TR permet de préciser quelles ressources vont Etre effective-
ment stratégiques et créer la performance.

Enfin, sur un plan plus managgérial, si un tel schéma est validé, il renforce la nécessité d une chaine de
causalité inversée de la stratégic par rapport a ’analyse industrielle : la firme doit partir de la spécifi-
cit¢ de ses ressources pour batir sa stratégie, définir ses activités, et créer la performance. Cette sé-
quence stratégique de la TR renforce le rdle central de la firme dans la création de la performance par
rapport a I’environnement et donc ’hétérogénéité des résultats des firmes.

Des ingrédients théoriques suffisants sont dés lors réunis pour contribuer & expliquer le « paradoxe
des TI ».

Deux auteurs, Powell et Dent-Micaleff, ont traité¢ exactement en 1997 la question de recherche posée
plus haut.
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Figure 1. Arguments 4 la base de la théorie des ressources

Aussi, pour construire notre modéle d’étude empirique, nous partons dans un premier temps de leur
recherche en examinant les confirmations qu’elle a pu recevoir, mais aussi ses insuffisances et limites.

Puis nous batissons un cadre personnel nous paraissant adapté a notre projet de recherche ainsi que la
méthodologie correspondante.

1. Le modéle de Powell et Dent-Micaleff

Pour répondre a notre question de recherche et compte tenu de I'insuffisance correspondante de recher-
ches empiriques quantitatives , nous avons choisi de partir du modele de Powell et Dent-Micaleff
(P&DM) qui ont traité précisément cette problématique en 1977.

Dans ce papier, nous commengons donc par rappeler en quoi consistait la recherche de P&DM, puis
nous élargissons notre revue de littérature afin de la mettre en perspective.

1.1. La recherche de Powell et Dent-Micaleff de 1997

Ces deux auteurs soulignent que les TI ont pris une importance stratégique considérable des les années
90 dans les organisations. En conséquence, elles ont eu un impact accru sur les performances financic-
res des entreprises (Henderson et Venkatraman, 1993); Kettinger et al., 1994).

Cependant, malgré les efforts de certains chercheurs, la littérature dénotait un travail empirique insuffi-
sant et un manque de synthése des découvertes.

P&DM ont alors examiné la littérature en TI, développé un cadre théorique de recherche intégratif fon-
dé sur la perspective de la ressource, et présenté les résultats d’une nouvelle étude empirique dans
I’industrie de la distribution au détail aux USA.
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Leurs découvertes montrent que les TT seules n’ont pas produit des avantages de performance soutena-
bles dans la distribution de détail, mais que quelques firmes ont conquis des avantages en utilisant les T1
comme levier de ressources humaines et business, intangibles et complémentaires, comme une culture
flexible, ’intégration de la planification stratégique et des TI, ou les relations avec les fournisseurs. Les
résultats confirmaient 1’approche basée sur les ressources et contribuaient a expliquer pourquoi quel-
ques firmes en surperformaient d’autres utilisant les mémes T1, et pourquoi des entreprises, dont les T1
¢taient une réussite, échouaient souvent & soutenir des avantages compétitifs fondés sur ces technolo-
gies. Ainsi P&DM ont proposé un modele explicatif ou les TIC jouent le r6le de variables modératrices
de la relation entre d’autres ressources de 1’entreprise et la performance globale. Ce mod¢le peut étre
retracé de la manicre ci-dessous.

!

Figure 2. Modéle de recherche : TI, Ressources et Performances

1.2. Soutiens et limites de cette recherche
Le temps écoul€ depuis 1997 permet une mise en perspective de ce travail.
1.2.1. Soutiens

D¢ja auparavant, Clemons et Row (1991) avaient montré la voie, dont P&DM se sont inspir€s, en pro-
posant un mod¢le sous-jacent ou les ressources technologiques n’étaient que des commodités et ou les
« applications des TI» servaient de levier a des ressources complémentaires spécifiques de
1”organisation pour créer I’avantage concurrentiel.

Mata , Fuerst et Barney (1995) avaient développé I'idée que seuls les talents managériaux TI pou-
vaient créer un avantage concurrentiel soutenable et que la technologie par elle-méme n’en créait pas.

Spanos et Lioukas (2001), dans une tentative de synthé¢se des approches de 1’analyse industrielle et de
la TR, ont établi, pour un ensemble de PME grecques, que I'industrie et les effets spécifiques a la firme
sont importants tous les deux mais expliquent des dimensions différentes de la performance. La ou les
forces de I'industrie influencent la performance de marché et la profitabilité, les actifs de la firme agis-
sent sur la performance commerciale et par ce biais sur la profitabilité. Ces résultats tendent cependant

Utilisation des TIC et capacités concurrentielles : proposition d’un modéle empirique - 9™ colloque de I'AIM - Paul LUC 6



a montrer que les actifs spécifiques a la firme sont la principale source des performances, notamment
via la stratégie.

Levina et Ross (2003) se servent de la TR de fagon complémentaire avec 1’économie néo-classique,
pour établir la valeur pour le client d’une proposition d’outsourcing de management d’applications.

Levina et Ross s’appuient notamment sur le concept de compétence clé et celui de complémentarité or-
ganisationnelle que 1’on pourrait rapprocher de celui de ressources complémentaires dans la TR. Les
compétences clés (et donc la TR) jouent ici un réle de variables déterminantes dans la satisfaction client
et la réussite de Ientreprise.

Duhan, Levy et Powell (2001) ont montré, a travers une étude de cas, 'utilit¢ fondamentale des res-
sources fondées sur la connaissance dans un environnement incertain.

Bharadwaj (2000), méme s’il reproche a P&dM de mesurer I'intensité des T1 avec des indicateurs trop
matériels, arrive aux mémes conclusions : la capacité¢ TI influe sur la performance en s’intégrant a
d’autres ressources organisationnelles.

1.2.2. Limites

Les auteurs eux-mémes ont souligné certaines limites de leur recherche. La focalisation mise sur la dis-
tribution de détail pouvait limiter I’applicabilité des résultats a d’autres contextes. D autres perspectives
auraient pu produire des avancées utiles, comme I’approche des cotits de transaction par exemple. En-
fin, il s’est avéré — résultat plutdt que limite de la recherche - que certaines variables (« Business Pro-
cess Reengineering », par exemple) n’étaient pas significatives. En conclusion, ils encourageaient
d’autres chercheurs a tenter d’autres synthéses.

Nous avons, pour notre part, releveé trois domaines dans lesquels, le modéle de P&DM pouvait étre amé-
lioré.

1.2.2.1. Quels types de ressources doit-on prendre en compte ? Quels réles jouent-ils ?

La littérature a souligné la distinction entre ressources et capacités. Nous retiendrons les définitions
de Amit et Schoemaker (1993, p. 35). Les ressources sont les « stocks de facteurs disponibles qui
sont possédés ou contrdlés par la firme ». Les capacités sont les « capacités d’une firme a déployer
des ressources, habituellement en les combinant, en utilisant des processus organisationnels pour
atteindre un but ».

Pour Bharadwaj (2000), « Capabilities, thus, refer to an organization’s ability to assemble, inte-
grate, and deploy valued resources, usually, in combination or copresence. »

P&DM ne font pas cette distinction. Or, nombre d’auteurs attribuent un role essentiel aux capacites,
souvent associées avec les compétences (Hamel et Prahalad, 1995 ; Levina et Ross, 2003, etc.).

A titre d’exemple, Helfat et Peteraf (2003) ont :
- bien opéré la distinction entre ressources et capacités et leurs roles respectifs,

- fait apparaitre le concept de cycle de vie des capacités et comment il explique 1’émergence et
I’hétérogénéité soutenue des capacités, par le « branching » et la transformation des capacités,

- montré I’importance pour la firme de I’évolution conjointe de ces ressources et capacités.
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Les capacités devraient donc étre étudiées en tant que telles dans une enquéte sur le terrain. Cer-

tains auteurs pensent en effet que ce sont ce type de ressources et capacités intangibles qui sont au
cceur de la source de I’avantage concurrentiel. Spender (1996) souligne que « puisque I’origine de
toutes les ressources tangibles réside a I’extérieur de la firme, il s’ensuit que 1’avantage concurren-
tiel est plus susceptible de survenir de la connaissance intangible spécifique a la firme, qui la rend
capable d’ajouter, de mani¢re relativement unique, de la valeur aux facteurs de production en-
trants. ».

Le courant des capacités dynamiques insiste sur les compétences, le management de la connaissance,
le savoir-faire comme sources principales de l'avantage concurrentiel (Teece, Pisano et Shuen, 2001)

Citons notamment Sanchez (2001) : « Quand les managers d’une firme ont un talent supéricur pour
coordonner ou déployer des ressources et des capacités , il est méme possible pour une firme de créer
des compétences distinctives en utilisant des ressources qui sont similaires a celles utilisées par
d’autres firmes. [...] Ainsi, dans la perspective des compétences, créer un avantage compétitif re-
quiert ’opération conjointe de processus managériaux cognitifs et de coordination organisationnelle,
tout autant que des dotations en ou ’acces a des ressources et capacités ».

1.2.2.2. TT ou SI ?

Depuis 1997, les TIC et le SI ont vu leur importance non seulement stratégique, mais aussi opération-
nelle s’accroitre encore, notamment avec I’explosion des Nets. Leur champ d’action s’est étendu a tou-
tes les fonctions, a de nombreux processus, a des domaines nouveaux (management de la relation client,
management de la chaine logistique, places de marché, ...). Les TIC ont connu également un rythme
tres €élevé d’innovation technologique (Internet, WEB, agents intelligents, etc.) qui a chang¢ leur pano-
rama.

11 convient donc de mettre a jour la liste des T1 de P&DM pour intégrer tous ces nouveaux outils et par-
ler désormais de TIC.

Par ailleurs, faut-il raisonner en termes de TIC ou de SI ?

Pour répondre a cette question, nous proposons une mise en perspective de I’étude de Powell et Dent-
Micaleff par rapport au cadre de recherche de Seddon (1997).

Nous constatons alors que_la distinction entre « Qualité du systéme » et « Qualité de 1’information »
n’est pas faite_dans le modéle de P&DM. Certaines questions peuvent englober implicitement les deux
dimensions. Mais d’autres questions ne prennent en compte que la dimension « Qualité¢ du systéme ».
Enfin pour I’ensemble des items, la prise en compte de la qualité se fait a travers la question de
base indiquant « le degré auquel ils [les enquétés| ont implanté les technologies ». Dans quelle mesure le
degré d’implantation refléte —t-il la qualité du systéme ? Plus encore, une technologic peut étre trés bien
implantée sans que cela garantisse que 1'information qu’elle véhicule est de qualité. Une amélioration a
apporter sera donc de distinguer qualité du systéme et qualité de I’information dans notre recherche et de
traiter les deux, au moins conjointement.

Cela nous améne a toucher du doigt un point clé. Powell_et Dent-Micaleff ont raisonné beaucoup plus
en termes de TI que de SI. Ils parlent de « Technology resources (beyond-store) » et de « Technology
resources (in-store) », pas de management des systemes d’information (MIS). Cela parait d’autant plus
paradoxal que ’approche « resource-based » prend en compte 1’ensemble des ressources stratégiques de
entreprise et qu’indéniablement le systéme d’information, véritable systéme nerveux interne mais aussi
en relation avec Iextérieur, est stratégique.

Bharadwaj (2000) a d’ailleurs reproché a P&DM une approche trop « hardware » des TI. Mais cela
¢tait cohérent avec leur question consistant a vérifier si la technologie pouvait créer par elle-méme
’avantage concurrentiel.
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Il n’en reste pas moins que nombre d’auteurs ont souligné la nécessité de raisonner en termes de SI et
non de TT si ’on voulait expliquer la performance de ’entreprise. En effet, ce qui compte en définitive
pour D'entreprise n’est pas d’utiliser les TIC, mais de tirer le meilleur parti de I'information qu’elle dé-
tient, acquiert, traite, diffuse, partage.

Au minimum, il convient donc de distinguer la technologie, les talents techniques, les talents managé-
riaux de SI (Mata, Fuerst et Barney, 1995 ; Bharadwaj, 2000).

1.2.2.3. Utilisation, combinaison des ressources et réseaux

La question de 1'utilisation des TIC.

En regardant de pres le questionnaire de P&DM, on s’apergoit que, méme s’ils prennent souvent en
compte 'utilisation des TI dans leur questionnaire, ils s inspirent plus d’une liste de technologies
que posséde 'entreprise. Or, ce qui compte pour la performance de I’entreprise, ce n’est pas de
disposer de ces outils, mais de s’en servir efficacement pour créer des avantages compétitifs. Les
technologies et méme certaines compétences peuvent Etre achetées, loudes, recrutées sur le marché
des TI et des SI: elles ne sont donc pas susceptibles per se de créer un avantage concurrentiel
puisque de nombreuses entreprises peuvent les acquérir et imiter tout pionnier dans ce domaine.
L’avantage li¢ purement aux technologies sera trés difficilement soutenable et durable. (Bamey,
1991) (Peteraf, 1993) (Teece, Pisano et Shuen, 1997).

C’est pourquoi les ressources T1 doivent étre, selon nous, examinées sous 1’angle de leur utilisation et
non de leur simple possession. Cela constitue une différence d’approche trés importante sur un plan
théorique avec P&DM, méme si, dans la pratique, cette divergence est moins marquée, compte tenu de
la formulation large d’un certain nombre de leurs questions.

La question de la combinaison des ressources

Plus encore, ¢’est la fagon dont ces ressources technologiques seront utilisées conjointement et complé-
mentairement avee les autres ressources de Uentreprise qui fera la différence et rendra certaines firmes
plus compétitives que d’autres (Dierickx et Cool, 1989). Cette question rejoint celle des capacités.

Ce qu’il convient d’¢tudier, ¢’est donc I’équation suivante :
Possession ou contréle des ressources X Leur utilisation X Leur combinaison =
Efficacité des ressources.

La possession d’une ressource non utilisée ne sert a rien. Et ce n’est pas un cas d’école. Plus fréquent
encore est le cas de ressources sous-utilisées, notamment de ressources humaines.

Par ailleurs, la combinaison originale et spécifique de ressources peut constituer un moyen non seule-
ment de créer des synergies, mais aussi I inimitabilité.

Grant (1995), par exemple, recommande I’analyse des ressources selon trois niveaux hiérarchiques de
capacités organisationnelles, les capacités spécialisées s’agrégeant dans des capacités fonctionnelles
plus larges qui, a leur tour, s’intégrent pour former des capacités interfonctionnelles.

Ces aspects ne sont qu’effleurés par 'enquéte de P&DM.

Les réseaux
Ces combinaisons de ressources sont opérées par les capacités a travers les réseaux de 'entreprise.

Ainsi, pour Choudhury et Xia (1999), les capacités sont des réseaux de ressources. Et les firmes im-
plantent des réseaux pour créer des capacités en reliant des ressources complémentaires. Dans le méme
temps, I’ensemble des capacités d une firme détermine son portefeuille spécifique de réseaux.
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Ainsi, vu par la Resource Based View (RBV), « un réseau est un ensemble de nocuds reliés ou chaque
nceud est une ressource, les liens sont les flux d’information nécessaires pour coordonner les services
des ressources, et le réseau dans sa globalit¢ implante une capacité ».

Ces réseaux revétent donc une importance treés grande dans la mise en valeur des ressources et la créa-
tion de ’avantage concurrentiel.

Par ailleurs, comme une firme ne peut a clle seule posséder toutes les ressources et capacités nécessai-
res, elle doit faire appel a des réseaux externes. Et ce d’autant plus qu’il s’agit de ressources ne consti-
tuant pas son coeur de compétences. Par ailleurs, ceux-ci peuvent étre internes, externes ou inter-
organisationnels (Choudhury et Xia, 1999).

Appliqué a larticle de P&DM, ce schéma de pensée, fait apparaitre que P&DM ont peu raisonné en
termes de réseaux (hormis pour les relations magasins - entrepdts - sicge et les relations entreprise -
fournisseur) et surtout de résecaux externes ou interorganisationnels. Les liaisons avec le marché
n’apparaissent pas, et peu avec les clients.

2. Projet de recherche

Apres cet examen critique du modele de départ, nous pouvons désormais définir un cadre de re-
cherche et une méthodologie.

Notre question de recherche peut maintenant se préciser ct devient :

les TIC, associées a des ressources humaines, organisationnelles et business complémentaires,
contribuent-elles a créer des différences de capacités compétitives et de performances entre les
firmes ? Et, si oui, comment, par quelles combinaisons de resources complémentaires plus particu-
liérement ?

2.1. Le modéle

Pour les raisons invoquées précédemment, il nous parait aujourd’hui nécessaire, tout en s inspirant du
type de recherche réalisée en 1997 par Powell et Dent-Micaleff, de le dépasser en le modifiant et
I’enrichissant.

2.1.1. Modifications et enrichissement

2.1.1.1 Le secteur

Nous "appliquons a un autre secteur,, ou 1'usage des TIC est trés répandu, de fagon a vérifier si 1’on
obtient le méme type de résultats ou non. L’application a un autre pays renforcera également 1’examen
de la validité externe de leurs conclusions.

2.1.1.2. La définition des variables

En ce qui concerne les variables, nous opérons des changements importants. Nous ¢tendons la recher-
che a d’autres variables non présentes dans leur étude, par exemple les relations avec le marché. Les
variables révélées comme non significatives sont retirées de 1’étude. Enfin, nous prenons en compte les
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TIC actuelles dans leur nouveauté et leur diversité ; c’est pour cela aussi que nous parlons désormais
de TIC et non de TI.

Par ailleurs, nous scindons la catégorie ressources humaines en ressources organisationnelles et res-
sources humaines.

Cette nouvelle taxinomie nous parait en effet miecux prendre en compte la différence de nature entre ces
deux types de variables. Les ressources humaines sont liées aux individus eux-mémes et aux relations
humaines. Les variables organisationnelles sont liées a 1’organisation elle-méme : ses structures, sa
culture (qui peut étre différente de celles des individus qui composent I’entreprise), ses processus et re-
gles, son systéme de management,... Nous ne voyons pas en effet comment 1’on pourrait considérer, par
exemple, I'intégration verticale comme une ressource humaine plutét qu’organisationnelle.

Par ailleurs, la répartition des variables dans les catégories est différente. A titre d’exemple, la forma-
tion nous est apparue comme ¢tant plus une variable organisationnelle que business.

Enfin, d’autres variables-ressources ont été ajoutées.

2.1.1.3.  SI plutot que TIC

En ce qui concerne les TIC proprement dites, nous rajoutons dans la liste :

- les différentes formes du Net (Internet, Intranet, Extranet),
- le management de la relation client (CRM), la business intelligence, le e-marketing, le com-
merce €lectronique,
- le management de la chaine d’approvisionnement, les places de marché, le e-procurement,
- la veille technologique et concurrentielle,
- I’e-Gestion des Ressources Humaines,
- les progiciels intégrés et le pilotage stratégique.
Cela nous donne une mise a jour indispensable de ces technologies.

I1 est a noter que ces nouvelles formes de TIC incluent une forte dimension applicative. Par 1a méme,
elles nous rapprochent du SI de entreprise, ce qui va tout a fait dans le sens de notre préoccupation
consistant a privilégier ’aspect SI plutot que TI.

Par ailleurs, trois plans doivent étre traités dans I’enquéte : la technologie, les talents techniques, les ta-
lents managgériaux._Ces deux derniers plans doivent dong étre incorporés dans le champ d’investigation.

Les talents humains de la fonction SI peuvent €tre considérés non seulement comme des ressources,
mais avant tout comme des capacités, puisque ¢’est grace a eux que la technologie peut étre déployée et
combinée avec d’autres ressources. Par exemple, la fagon dont les responsables SI travaillent avec les
autres départements ou divisions est souvent capitale pour transformer les ressources SI en atouts stra-
tégiques (Levina et Ross, 2003). Cette catégorisation nous permet donc de répondre a deux de nos pré-
occupations en méme temps.

Enfin, il faut intégrer les aspects développement, déploiement, et intégration qui n’étaient pas présents
chez P&DM, ainsi que la composante services SI.

2.1.1.4. La prise en compte des capacités : combinaisons de ressources et réseaux
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Nous prévoyons d’étudier [utilisation_qui est faite des TIC et non leur simple possession. Pour ce faire,
nous préconisons que le libellé des questions en tienne compte en faisant expressément référence a
1"utilisation des TI ou du SI.

Contrairement a P&DM, nous distinguons ressources et capacités. Et nous donnons dans notre étude la
priorité aux capacités puisque ce sont elles qui combinent les ressources. Nous adhérons au point de vue
de Teece, Pisano, et Shuen (1997) qui leur donnent une importance primordiale.

L’ étude doit porter aussi sur la combinaison de ces ressources comme nous 1’avons vu. Leur utilisation
séparée n’apporterait aucune synergie ¢t ne permettrait méme pas de réaliser les activités de ’entreprise.
C’est donc une condition de base de I’efficacité de 1’entreprise et méme de sa raison d’étre car si elle ne
combine pas des ressources, alors autant faire appel au marché. Plus encore, la théorie de la ressource
insiste sur I'importance d’un stock de ressources cumulé et sur la complémentarité de ces ressources
pour parvenir a ’avantage concurrentiel.

11 faut donc vérifier, autant que faire se peut, a travers 'enquéte, le degré et la qualité de combinaison
des ressources pratiqués par I’entreprise.

L aspect réseau enfin est crucial a une époque ou l'on parle d’entreprises en réseau, voire
d’ « entreprises virtuelles ». En fait, nous avons déja adressé en partie cette question en incorporant
I’examen des différents Nets de ’entreprise. L Intranet correspond en effet au réseau interne, 1”Extranet
(ou I’EDI) au réseau interorganisationnel, I’ Internet au réseau externe.

Afin de pouvoir établir des corrélations, il importe parall¢lement d’incorporer dans les variables de res-
sources organisationnelles les réseaux organisationnels interne, externe et interorganisationnel, Les ré-
seaux informatiques en effet ne recouvrent pas nécessairement les réseaux socio-professionnels de
’entreprise et sont d’une nature différente. Mais les deux types de réseaux sont en interaction et se re-
coupent généralement de plus en plus fortement.

Etudier la liaison réseaux informatiques — réseaux organisationnels — performances parait donc particu-
licrement intéressant et nécessaire. Nous préconisons de le faire en étudiant les corrélations entre ré-
seaux informatiques, réseaux organisationnels et performances.

La structure conceptuelle du modele est donc de nature similaire méme si le réseau de relations structu-
relles est différent.

2.1.2. La structure du modéle

2.1.2.1. SI : variable modératrice

Les ressources et capacités SI sont considérés ici comme des variables modératrices de la relation entre
les autres variables complémentaires et les performances de la firme

Selon la théorie, « a firm’s IT capability is defined here as its ability to mobilize and deploy IT-based
resources in combination or copresent with other resources and capabilities » (Bharadwaj, 2000). Une
telle définition suppose donc un réle de variable modératrice des TI.

Mais la question reste posée de savoir si le SI n’a pas une influence directe sur les performances, no-
tamment en raison de ses talents managériaux, bien que cela aille a I’encontre de la théorie. Nous véri-
fions donc cette hypothese.

2.1.2.2. Les hypotheses

Les hypothéses du modele sont les suivantes.
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H1 : Certaines combinaisons de ressources et capacités humaines, complémentaires du SI, créent des
avantages « encastrés » (« embedded ») qui expliquent une variance significative de la performance en-
tre firmes.

H2 : Certaines combinaisons de ressources et capacités organisationnelles, complémentaires du SI,
créent des avantages « encastrés » qui expliquent une variance significative de la performance entre fir-
mes.

H3 : Certaines combinaisons de ressources et capacités d’affaires (business), complémentaires du SI,
créent des avantages « encastrés » qui expliquent une variance significative de la performance entre fir-
mes.

H4 : Les ressources et capacités SI n’influencent pas directement les performances financiére et com-
merciale des firmes.

H5 : Le succes pergu du SI ne dépend pas directement des ressources et capacités SI

H6 : Le succes pergu du SI dépend de la combinaison des ressources et capacités SI avec les ressources
et capacités humaines (H6a), organisationnelle (H6b), business (H6c¢)

H7 : Les réseaux informatiques se combinent avec les réseaux organisationnels, socio-professionnels de
la firme pour créer des avantages « encastrés » (embedded) qui expliquent une variance significative de
la performance entre firmes.

2.1.2.3. Schéma du modeéle

En final, nous proposons d’adopter le modele de recherche suivant le schéma ci-dessous.

L’hypothése H7 n’est pas représentée sur le schéma parce qu’elle représente des sous-ensembles des
hypothéses H1, H2, et H3.

HOTREMODELE DE RECHERCHE: 51, RESSOURCES ET PERFORMASHCES

Rezzoumes
2 capactés
hamgines

Bezsoumes
S capackes
organisa-
tionnzlles
Perfor-

mances
de |3 finme

Bezsoumes
& capacites
buziness

FBezsoumes
& capackes Sl

Figure 3. Notre modéle de recherche : SI, Ressources et Performances
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2.2. La méthodologie

Hypothé¢ses et modele étant déterminés, une méthodologie peut étre maintenant définie, soit les varia-
bles, le terrain et 1’échantillon, le questionnaire, les mesures, les traitements.

2.2.1. Les variables

Compte tenu du fait que la littérature académique est remplie de ces types de variables, il est impératif
pour le chercheur de faire des choix et des synthéses s’il ne veut pas se retrouver avec de multiples va-
riables redondantes et un modele impossible a gérer. Aussi proposons-nous ici une sélection et synthése
de ces variables, d’apres la littérature.

Voir liste de ces variables en annexe 1.
11 est évident, cependant, que cette liste peut étre complétée, épurée, regroupée.
Notamment, elle doit :

- &tre adaptée aux réalités du secteur choisi et aux informations que nous donnerons nos interviews ter-
rain & ce sujet,

- faire I'objet d’un pré test et d’une analyse factorielle avec réduction du nombre de variables et com-
préhension de leur structure sous-jacente.

2.2.1.1. Les variables indépendantes

Le questionnaire doit, dans toute la mesure du possible, intégrer la distinction ressources - capacités et
1"aspect utilisation et combinaison de ressources.

De ce point de vue les réseaux informatiques sont représentés par le sous-ensemble de variables SI sui-
vantes :

- Equipements réseaux

- Intégration des composants du SI (systémes, applications, réseaux)

- Intégration et collaboration avec les autres fonctions ou départements
- Liaisons avec fournisseurs

- Liaisons avec clients et avec le marché

- Liaisons avec les autres partenaires

Les réseaux organisationnels, socio-professionnels, sont représentés par les sous-ensembles suivants des
autres ressources et capacités :

- Relations entre employés

- Communications informelles et ouvertes en interne

- Communications informelles et ouvertes avec I'extérieur

- Réseaux socio-professionnels internes, externes et inter-  organisationnels

- Coordination et intégration

- Travail en équipe

- Relations management — employés et climat social

- Relations avec les clients et management de la relation client

- Base installée clients et part de marché

- Marketing-mix : politiques produit, services, prix, promotion, communication, canaux de vente
- Relations avec les fournisseurs et management de la relation

- Partenariats
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2.2.1.2. Les variables dépendantes

La performance est multidimensionnelle et dépend du point de vue que 1’on adopte. Aussi nous faut-il
préciser quelle performance nous entendons mesurer.

Nous retenons des critéres commerciaux et financiers, car nous nous plagons du point de vue des firmes
et pour celles-ci ce sont les critéres les plus importants.

Le succes du SI est mesuré par les variables suivantes :
Succeés percu du SI

- Effet du SI sur la Productivité de ’entreprise

- Effet du SI sur la Position compétitive

- Effet du SI sur les Ventes

- Effet du SI sur la Profitabilité

- Effet du SI sur la Performance générale

Des corrélations et des régressions sont calculées apres enquéte entre ces variables et groupes de varia-
bles, et avec les performances.

2.2.2. Le terrain et I’échantillon

Trois critéres de choix doivent guider le chercheur pour le terrain.

Le choix d’un secteur homogéne nous parait indispensable pour que les comparaisons de performance
restent homogenes et gardent un sens. Par ailleurs, I’approche par les capacités stratégiques oblige a se
focaliser sur une industrie, puisque ces capacités varient d’une activité économique a une autre.

Le terrain doit étre une industrie suffisamment atomisée pour permettre une enquéte quantitative. Ce
secteur doit étre composé d’environ 4000 entreprises, ce qui donne une population mere suffisante pour
appliquer des méthodes statistiques exigeantes en nombre d”observations.

Enfin, il convient de choisir un secteur suffisamment équipé en TI et habitué a les utiliser pour que les
effets de leur utilisation et leur combinaison avec d’autres ressources puissent apparaitre, ce qui est in-
dispensable si I’on veut dégager des différences concurrentielles liées a 1’'usage du SI entre firmes.

2.2.3. Questionnaire, pré-enquéte et enquéte

La démarche se fait en deux temps. L’unité d’analyse est ’entreprise.

2.2.3.1. Premiere phase

Dans une premicre phase, il est nécessaire de consulter la littérature académique et d’affaires sur ce sec-
teur et son utilisation des TL.

Des indicateurs sont définis pour les variables dans le cas —fréquent — ou elles sont multidimensionnel-
les.
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Des échelles de mesure de type Likert a 7 échelons sont construites pour les variables de ressources
humaines, organisationnelles, business et technologiques. Ces échelles sont pré testées aupres de petits
groupes de dirigeants et améliorées grace a des entretiens de suivi sur les items de I’enquéte.

Des interviews sont menées sur site avec des responsables, des experts du secteur, des fournisseurs, des
clients, des personnes académiques. Ces entrevues permettent de tester, affiner, corriger, améliorer et
valider le questionnaire.

Les questions sont posées en termes d’efficacité, ampleur et qualité¢ d’utilisation des ressources, soit
trois indicateurs par variable indépendante. Un exemple de question posée peut Etre :

« D’apres vous, dans votre entreprise, 1'utilisation des ressources suivantes :
Ressource 1 :
a) est d'une qualité exceptionnelle
Pas du tout I[----I----I------------[----I---- Tout a fait
d’accord d’accord
b) est d’une ampleur exceptionnelle
Pas du tout I----I----I----I----[----I----I----I Tout a fait
d’accord d’accord
c) est d’une efficacité exceptionnelle
Pas du tout I[----I----I----[----[----[----I---- Tout a fait
d’accord d’accord
Ressource 2 :
Etc. »

Le libell¢ précis des questions n’est effectif qu’apres avoir €t prétesté aupres de répondants et de spé-
cialistes, et apres tests et analyse factorielle. La fagon dont les questions sont rédigées est en effet cru-
ciale.

Une premiere enquéte est effectuée pour réunir les données nécessaires a 1’analyse factorielle.

Une liste des entreprises du secteur est établie a partir des informations fournies par les annuaires et or-
ganismes professionnels.

Comme nous avons 47 variables et qu’il faut compter un minimum de 5 observations par variables, il
faut 235 observations valides au minimum. En conséquence, 1’ objectif est d’obtenir 400 réponses, ce qui
donnerait un taux de 8,5 observations par variables. Avec un taux de réponses de 20 %, il faut donc
effectuer 2000 envois, par Internet et par courrier avec lettre parrainée d’accompagnement explicative.

La liste des variables TI ne rentre pas dans I’analyse factorielle. En effet, ce n’est pas 1’objectif princi-
pal de notre étude qui est orientée SI. Par ailleurs, les TI sont pris en compte dans les variables de re-
groupement « Technologie » : équipements systémes, équipements réseaux, applications. Enfin, cela
nous conduirait & un nombre de variables et donc d’observations trop importants. En revanche, des ré-
gressions sont appliquées pour déterminer si certaines de ces technologies ont un impact sur les capaci-
tés stratégiques et la performance. Il se peut en effet que globalement les TI n’aient pas d’impact direct,
mais que ’'une d’entre elles (la veille stratégique et concurrentielle, par exemple) ait un impact. Il im-
porte donc de le vérifier.

Au cas ou le taux de retour serait insuffisant, les techniques de Dilman (1978) (relances par courrier
puis par téléphone) peuvent permettre de parvenir a ce minimum. Sinon il reste possible d’augmenter le
nombre d’envoi et prendre des rendez-vous pour compléter.

Des tests d’alpha de Cronbach sont effectués pour vérifier la fiabilité des indicateurs.
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L’ analyse factorielle permet de mieux cerner la structure sous-jacente des données et concepts et ainsi
de réduire les données et dimensions. C’est un point important car il permet de regrouper certaines va-
riables en dimensions plus larges (axes factoriels) et donc de travailler sur un nombre plus réduit de va-
riables. Des analyses de validités de contenu, convergente et discriminante sont effectuées.

2.2.3.2. Deuxieme phase

Dans une deuxiéme phase, 2000 autres questionnaires sont envoyés par Internet et par courrier avec
lettre parrainée d’accompagnement explicative. On peut viser un taux de retour de 20 %, ce qui donne-
rait 400 réponses. Au cas ou le taux de retour serait insuffisant, les techniques de Dilman (1978) (relan-
ces par courrier puis par téléphone) peuvent permettre de parvenir a ce minimum. Sinon il reste possible
d’augmenter le nombre d’envoi et prendre des rendez-vous pour compléter. Le nombre exact de répon-
ses recherché dépendra de la technique statistique employée et du nombre de variables du modele.

Un test du biais de non réponse est réalisé.

2.2.3. Les mesures

Les mesures doivent étre métriques (scalées) car faites a partir d’échelles de Likert en 7 points de fagon
a disposer d’une marge de manceuvre suffisante dans le choix et Iutilisation des méthodes statistiques.

Des alphas de Cronbach seront calculés pour vérifier la fiabilité des indicateurs.

Les capacités sont mesurées a travers certaines variables. La coordination, par exemple, constitue une
capacité dont la valeur sera déterminée sur une échelle de Likert.

Les combinaisons de ressources illustrent des capacités de la firme.

Les réseaux permettent des combiner des ressources, et constituent des capacités.

En ce qui concerne 1’aspect perceptuel des mesures, deux arguments sont & prendre en compte. D une
part les dirigeants concernés ont suffisamment de compétence et de connaissance de leur entreprise pour
¢valuer leur performance, d’autant qu’il s’agit en général de petites entreprises. Par ailleurs, les mesures
perceptuelles ont ét¢ largement utilisées dans la recherche organisationnelle et sont souvent préférées
aux données financicres en raison de conventions comptables différentes et de la confidentialité prati-
quée par beaucoup de petites entreprises P&DM, 1997) (Spanos et Lioukas, 2001)

2.2.4. Les traitements

On prévoit les traitements suivants :

- Wrification du respect des hypothéses statistiques lices a la méthode et conceptuelles liées au
modele

- analyse factorielle

- test du biais de non réponse

- tests de fiabilité

- analyses de corrélation et de régression multiple

- estimation et ajustement ou re-spécification du modele

- interprétation des résultats

- établissement de la validité du modele
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- ¢ventuellement ¢laboration d’un mode¢le final et évaluation par la méthode des équations struc-
turelles si les contraintes théoriques et statistiques (taille d’échantillon, etc.) sont satisfaites.

2.2.5. Les résultats

Les résultats permettent de vérifier les hypothéses posées et d’évaluer dans quelle mesure :

- certaines combinaisons de ressources et capacités créent des avantages « encastrés » qui expliquent
une variance significative de la performance entre firmes.

(H1, H2, H3, H7) ;

- le succes pergu du SI dépend de la combinaison des ressources et capacités SI avec les ressources et
capacités humaines (H6a), organisationnelle (H6b), business (H6¢)

- les ressources et capacités SI n’influencent pas directement les performances financi¢re et commerciale
ni le succes pergu du SI (H4 et HS) ;

Le modele donne aussi la possibilité d’évaluer quelles combinaisons de ressources se sont avérées plus
particuli¢rement performantes ou non performantes.

Surtout, le role joué par le SI peut étre mesuré. Dans quelle mesure influence-t-il les performances ? Et
comment : directement ou/et indirectement ? En se combinant avec quelles ressources plus particuliére-
ment ? Quelle strate du SI contribue le plus aux capacités stratégiques : les talents humains du SI, no-
tamment managériaux, comme le veut la théorie, ou la partic matérielle ? Et & 'intérieur de ces strates
quelles composantes plus particulicrement ?

De ce point de vue, 1’étude permet également de vérifier si, parmi les TI récentes, certaines ont une in-
fluence particuli¢re sur les capacités stratégiques et la performance.

Conclusion : apport original du projet

L’apport original de cette recherche peut étre résumé ainsi :
- une approche en termes de SI et non pas de TT ;
- un raisonnement en termes de capacités et non pas de ressources ;

- une définition et une méthode de mesure des capacités, réutilisable pour d’autres recherches, les com-
binaisons de ressources représentant les capacités ;

- I’élargissement et 1’approfondissement du réle des variables humaines et organisationnelles, en liaison
avec le SI, sur la performance

- une contribution empirique au débat sur I'influence des TI et du SI sur la performance des entreprises,
portant sur un secteur non traité jusqu’ici.

- la vérification que certaines TI influencent ou n’influencent pas les capacités stratégiques

Nous espérons ainsi pouvoir apporter une contribution a la compréhension des mécanismes sous-jacents
susceptibles d’expliquer comment les TIC et le SI peuvent influencer les différences de capacités com-
pétitives entre firmes et participer ainsi aux variations des performances des firmes.

Quant a la pertinence managériale du projet, ’application des critéres de Benbasat et Zmud (1999)
montre que ce type de recherche présente une pertinence pratique en raison de son contenu intéressant,
son caractere actuel, son applicabilité pour les entreprises. Seule son accessibilité peut préter a caution
par rapport a des professionnels.
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Annexe 1

1) Variables indépendantes

Les questions sont posées en termes d’efficacité, ampleur et qualité¢ d’utilisation des ressources, soit
trois indicateurs par variable.

L évaluation est faite sur une échelle de Likert en sept points permettant une bonne différenciation des
réponses.

Variables ressources humaines :

- Relations entre employés

- Intelligence, expérience et capacité de jugement du management et des employés

- Niveaux de qualification, connaissances et talents du management et des employ¢s
- Engagement du dirigeant dans le SI

- Consensus

- Flexibilité (des personnels vis-a-vis des TIC)

Variables ressources organisationnelles

- Communications informelles et ouvertes en interne
- Communications informelles et ouvertes avec I'extérieur
- Alignement stratégique du SI et de 1’organisation

- Réseaux internes, externes et interorganisationnels
- Formation et apprentissage

- Coordination et intégration

- Différenciation organisationnelle

- Recrutement

- Management des opérations

- Management des connaissances

- Motivation des personnels

- Planifications

- Travail en équipe

- Culture de I’entreprise

- Relations management — employés et climat social

Variables ressources business

- Connaissance du marché

- Relations avec les clients et management de la relation client

- Base installée clients et part de marché

- Marketing-mix : politiques produit, services, prix, promotion, communication, canaux de vente
- Relations avec les fournisseurs et management de la relation

- Partenariats
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Variables ressources SI

Technologie SI

- Equipements systémes
- Equipements réseaux
- Applications

Talents techniques SI

- Formation aux TI

- Développement

- Intégration des composantes du SI (systémes, applications, réseaux)
- Déploiements des solutions

- Services et support

Talents managériaux SI

- Planification SI

- Intégration et collaboration avec les autres fonctions ou départements
- Liaisons avec fournisseurs

- Liaisons avec clients et avec le marché

- Liaisons avec les autres partenaires

2) Variables dépendantes

Variables de performance
Commerciale :

- Croissance des ventes
- Croissance des ventes / concurrents
Financiére :

- Bénéfice net /CA

- (Bénéfice net /CA) / concurrents

- Retour sur fonds propres

- Résultat courant / CA

- Performance financi¢re globale par rapport aux concurrents

Succes percu du SI

- Effet du SI sur la Productivité de ’entreprise
- Effet du SI sur la Position compétitive

- Effet du SI sur les Ventes

- Effet du SI sur la Profitabilité

- Effet du SI sur la Performance générale
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